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Summary 
The Danish army is revising the competency profiles for the group of non-commissioned officers 
(NCOs1), the military equivalent of a mid level leader. As a result of this a revision of the training 
courses conducted by Hærens Sergentskole (the Danish Army NCO School) are most likely to follow. 
These courses support the NCO’s competency development throughout a large part of the career. 
None of the courses contain a specific project management training program as part of the curricu-
lum. Such a program could be a valued lift in competencies, especially seen in the light of the differ-
ent organizational positions and duties of the NCOs. 
This thesis aims to clarify the status of the project management competencies among the senior 
NCOs working in the Danish defense, those ranked senior sergeants. It seeks to provide an answer to 
which subjects, within the knowledge areas of project management, that are to be included in an 
eventual project management training program, in order for it to optimally cover the variety of spe-
cialized jobs in the organization. 
A number of research questions make up the background for an initial literature study and the fol-
lowing analysis of empirical data. The literature study is used to elucidate the concept of competen-
cies, create an overview of similar research within the area, and define the theoretical frame for the 
study, which is seen to have its foundation in the school within management theories known as the 
competency school. 
With basis in a quantitative approach two different surveys were conducted within two groups. An 
audience consisting of 44 experienced NCOs, all of them former students on the schools advanced 
course, and secondly a smaller audience consisting of leaders of the aforementioned. The popula-
tions, although small in numbers, represent a wide array of authorities and organizations within the 
Danish defense.  
The questions in the surveys where based on the project management knowledge areas from Project 
Management Institute as presented by Bjarne Kousholt (2012). 
The results stipulate that a lot of project work is conducted within the Danish defense, especially as 
intangible projects. It also shows that the leaders believe that NCOs lack some competencies in or-
der to be fully capable project managers. 
Both groups considered the majority of the knowledge areas important and they should for that 
reason be included in the curriculum of an eventual training program. It is assessed that the results 
from the study supports the need for a project management program for the experienced NCOs, and 
clarifies which subjects should be included and prioritized. 
                                           
1
 NCO is a generally recognized English abbreviation, but without a widely known Danish equivalent. 
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The study has some limitations concerning reliability as some of the survey questions have been too 
open for interpretation. For this reason further studies through the use of focus groups should sup-
plement the conclusions of this thesis. This will also aid in developing the composition of the training 
program and simultaneously complement the work with the competency profiles. 
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1. Indledning 
 
Denne afhandling er skrevet som afslutningen på uddannelsen Master i projektledelse og procesfor-
bedring (MPF) og har fokus på fastlæggelse af kompetencebehov indenfor projektledelse blandt 
erfarne mellemledere i hæren. Der tages udgangspunkt i, at læseren har viden indenfor området i 
forhold til fagterminologi etc. indenfor projektledelse. 
Forsvaret er en på mange måder helt særegen organisation med sin egen terminologi. Det er søgt at 
minimere mængden af militære fagudtryk og på bedst mulig vis lave en kortfattet indføring i kontek-
sten. Dette, samt beskrivelse af problemfeltet, er formålet med den resterende del af 1. kapitel. 
 
1.1 Mellemlederen og hans rolle 
I forsvaret findes der helt overordnet fire militære personelgrupper. De er benævnt det manuelle 
niveau, mellemledergruppen, ledergruppen og chefgruppen. 
Mellemledergruppen er yderligere inddelt i forskellige grupper, der har forskellig rang, uddannelses-
trin og opgaver. Denne ranginddeling går fra sergent, oversergent, seniorsergent og endelig chefser-
gent og inddelingen er primært baseret på uddannelsesniveau. Gruppen af militære mellemledere 
benævnes som helhed også befalingsmænd eller stregbefalingsmænd. 
Mellemlederen har alle dage været bindeled mellem det manuelle niveau og lederniveauet og skal 
udvise en god balance i forhold til at være loyal mod begge personalegrupper. Et skisma i mange 
organisationer, men som er så meget mere mærkbart i forsvaret, hvor der ofte udøves en stor grad 
af risikoledelse. 
I forbindelse med denne afhandling fokuseres der på mellemledere fra hæren, der har rangen seni-
orsergent. De arbejder typisk som nøglepersonel indenfor uddannelsesplanlægning og -
gennemførelse, som sagsbehandlere indenfor en ressort, som ledere af mindre administrative sekti-
oner eller i en specialiseret operativ funktion i en stab eller en manøvreenhed hos en af våbenarter-
ne (f.eks. et infanterikompagni). De fleste arbejder i hæren, men en del arbejder i kortere eller læn-
gere tid ved nogle af de værnsfælles myndigheder. Sidstnævnte er tværorganisatoriske myndigheder 
i forsvaret som hæren bidrager med personale til2. 
Seniorsergenten er altså virksom på de fleste niveauer i forsvaret, fra taktisk fører til strategisk sags-
behandler. Virket i den enkelte funktion baseres på uddannelse gennemgået på Hærens Sergentsko-
le (HSGS) og supplerende specialiseret efteruddannelse, men i høj grad også på erfaring og i nogle 
tilfælde også på den symbolske værdi, der ligger i graden. En del har også gennemført civil kompe-
tenceudvikling på akademi, diplom og i sjældnere tilfælde, bachelor eller kandidatniveau. Seniorser-
                                           
2
 Eksempelvis Forsvarsministeriets Personalestyrelse (FPS) og Forsvarsministeriets Materiel- og Indkøbsstyrelse (FMI) 
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genternes alder varierer mellem 32 og 60 år. Enkelte er først i halvtredserne, når de gennemgår ud-
dannelsen. 
 
1.2 Baggrund 
På HSGS gennemføres den almene videreuddannelse af alle mellemledere til hæren. Mellemlederne 
skal gennemføre en specifik uddannelse for at blive udnævnt til næste niveau og formelt få rangen, 
der hører med stillingen. Det øverste uddannelsesniveau hedder videreuddannelse Trin II (VUT II). 
Efter en gennemførelse af dette kan oversergenten udnævnes til seniorsergent. VUT II tilfører dem 
viden og færdigheder indenfor personeladministration, ledelse og organisation, pædagogik, forvalt-
ningsjura, logistik og føringsvirke (se bilag 1).  
Projektledelse indgår ikke for nuværende som led i VUT II eller tidligere uddannelsesforløb. Faget, 
der kommer tættest på er føringsvirke, hvor kursisterne lærer at planlægge mindre operative ind-
sættelser, og hvor forhold vedrørende tidsplanlægning, risikovurdering og opgavenedbrydning berø-
res. Det er dog i en operativ kontekst, et forhold som ikke alle eleverne har lige let ved at overføre til 
deres eget daglige virke. Dette skyldes at mange af dem til dagligt arbejder med emner med fokus på 
administration, forvaltning, logistik eller undervisning. 
På Hærens Kamp- og Ildstøttecenter (HKIC), der forestår en del af de specialiserede efteruddannel-
ser, barsler man med at oprette et kursus, der er fokuseret på taktik og føring målrettet mod erfarne 
mellemledere som til dagligt arbejder i et smalt segment af operative stillinger. Denne målgruppe 
modtager nu uddannelse i en del af emnerne på VUT II, men det nye kursus vil bedre fokusere mod 
de helt rigtige modtagere, der både er interesserede, qua deres daglige funktion, og ydermere har 
brug for kompetencerne fra kurset efter ”just in time”-princippet. Dette skaber mulighed for æn-
dringer på VUT II, hvor man på sigt med fordel kan erstatte hele eller dele af føringsuddannelsen 
med andre fag. Samtidig har hærens ledelse for nyligt iværksat en revidering af de kompetenceprofi-
ler, der er opstillet for befalingsmandskorpset. 
Det er her, at projektledelse kommer ind i billedet.  
Gennem uddannelsen på MPF har forfatteren tilegnet sig viden om projekters fundament og forskel-
ligheder og fået færdigheder med forskellige værktøjer, der kan anvendes til at sikre og lette gen-
nemførelsen af dem. Samtidig har forfatteren i en periode arbejdet som kursusleder for VUT II. Gen-
nem betragtning af det arbejde, der foregår i forskellige myndigheder i hæren og indblik i de daglige 
arbejdsopgaver som eleverne beskriver, ses der mange forskellige udtryk og situationer, der vidner 
om, at der arbejdes projektorienteret. En mængde af mellemlederne, der har været på VUT II, arbej-
der enten som deltagere eller ledere af forskellige projekter med vidt forskellige emner og på for-
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skellige niveauer. Det er denne forforståelse, som efterfølgende søges bekræftet som en af de første 
faser i undersøgelsen. 
Mellemlederne kan være fuldt opmærksomme på, at det er projekter, der arbejdes med. Måske 
fordi arbejdsopgaven ligefrem er defineret og behandles som et projekt. En del kan dog være mere 
ubevidste om, at det emne, de beskæftiger sig med, faktisk kan defineres som et projekt. Der ses da 
også i mange organisationer en tendens til, at en del af de daglige driftsopgaver i stigende grad rent 
faktisk bliver behandlet som projekter (Attrup & Olsson, 2008, s. 37-46), og dette understøtter be-
hovet for kompetencer indenfor området.  
 Litteratur om mellemledernes position og virke på det strategiske niveau i en organisation som for-
svaret understøtter også dette. Her ses projektledelseskompetencer som værende et vigtigt sup-
plement i ledelsesprofilen for at kunne fungere kompetent på højere strategiske niveauer (Jugdev & 
Müller, 2005; Luchessi, 2013; Redshaw, 2011). Litteraturen, der er identificeret på området, er pri-
mært af amerikansk oprindelse, men befalingsmandens og mellemlederens karakteristik og arbejds-
opgaver vurderes at være mere eller mindre universel. 
Samtidig vil en uddannelse i projektledelse også kunne understøtte udviklingen i andre fag, hvor det 
kan anvendes i et tværfagligt perspektiv og forbedre arbejdsprocesser og generel kompetenceudvik-
ling (Andersen, 2013, s. 8-9). VUT II forløbet er konstrueret som ”blended learning”, hvor der veksles 
mellem kortere ophold af et par ugers varighed på HSGS og fjernundervisningsaktiviteter, der gen-
nemføres sideløbende med det daglige arbejde. Dette vil give god mulighed for at arbejde med prak-
tisk projektledelse og højne motivationen og læringen (Fangel et al.)., 2003, s. 335). 
En indsats i forhold til projektledelse vil også understøtte forsvarets nye HR-strategi, hvor man satser 
mere på fleksibilitet i ansættelsen, og hvor det i større grad forventes, at de ansatte vil vandre mel-
lem et karrierespor i forsvaret og erfaringer i det civile. Det forventes fra det civile arbejdsmarked, at 
undervisningsmiljøet tilfører kandidater projektledelseskompetencer (Hannah, 2013, s. 183; Ander-
sen, 2013 s. 9), så dette bør forsvaret også understøtte i forhold til kompetenceudvikling af medar-
bejderen.  
Skal medarbejderen arbejde indenfor et nyt område og med nye projekter i denne ramme, vil ved-
kommende gradvis få større fag- og områdekendskab, mens mere specifik viden og færdigheder 
indenfor vidensområderne i projektledelse kræver uddannelse i dette (Orcutt, 2012, s. 164).  
Men hvilke emner skal der så undervises i? Begrebet projektledelse dækker over en meget bred 
palet, og målgruppen har, som tidligere nævnt, en meget divergerende portefølje af arbejdsopgaver 
på mange forskellige niveauer. Om muligt bør man undgå at tage en hyldevare eller bare samle em-
nerne fra et par nedslag i projektlitteraturen. En intern uddannelse som led i VUT II bør være lavet 
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ud fra en ”kravspecifikation”, så den største brugbarhed sikres på tværs af alle mellemlederne (Fan-
gel et al.)., 2003, s. 335). 
I forhold til at fastslå behovet og indholdet bør man rådføre sig med målgruppen i form af dem, der 
arbejder i de stillinger den kommende uddannelse fokuseres mod. Aftagerne skal dog også i høj grad 
inddrages for at få deres perspektiv på behovet (Christensen & Dørge., 2014). Dette behov opfattes 
som gennemgående i uddannelsesverden, og her er forsvaret ingen undtagelse. 
Fokus i forbindelse med en sådan undersøgelse med henblik på at forbedre en uddannelse skal være 
kompetencedrevet. Hvilke kompetencer har den enkelte medarbejder, og hvilke ser organisationen 
et behov for? Et samspil mellem disse to perspektiver skaber mere kompetente medarbejdere og 
skræddersyr deres kundskaber, så de passer til organisationen og skaber værdi (Naquin & Holton, 
2006 s. 145 - 146) 
Behov eller mangler kan ydermere måske være opfattet helt anderledes på det ledelsesmæssige 
niveau i organisationen, hvor der måske ser et behov for andre kompetencer og fokus på andre om-
råder, end dem medarbejderen oplever (Crawford, 2005, s. 14) (Krahn, 2005, s. 297 og 277). Dette 
vil en tilgang, hvor begge parter høres, også afklare. 
 
1.3 Problemfelt 
1.3.1 Problemformulering 
Hvorledes er projektledelseskompetencerne hos erfarne mellemledere i hæren, og hvilke videns-
områder indenfor projektledelse ser de erfarne mellemledere og deres daglige ledere generelt et 
behov for kompetencer indenfor, og hvilke af disse bør dermed indgå i en eventuel projektleder-
uddannelse på VUT på HSGS? 
 
Det søges at afdække, hvor mange mellemledere, der arbejder projektrelateret i deres hverdag, 
samt hvilke mangler eller styrker denne gruppe måtte have indenfor projektledelsens vidensområ-
der. Formålet er at skabe et overblik over hvilke vidensområder og emner, der bør indgå i en projekt-
lederuddannelse på VUT, således at denne så vidt muligt dækker de generelle behov for mellemle-
deren på dette niveau. Samtidig søges det at afdække, hvilke vidensområder, ledelsen i de projekt-
orienterede dele af organisationen gerne ser, der skal styrkes hos mellemlederne. På denne måde vil 
aftagergruppens perspektiv på projektledelseskompetencer blive klarlagt, og de bidrager til udviklin-
gen af uddannelsen af mellemlederen, de får tilbage til deres organisationer. 
Problemformuleringen er beskrivende/eksplorativ, da det søges at afdække behov, mangler og evt. 
styrker. 
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Der konstrueres en række undersøgelsesspørgsmål, der har til formål at understøtte besvarelsen af 
problemformuleringen: 
1. Hvorledes skal begrebet ”kompetence” forstås i denne kontekst? 
2. Hvilken teoretisk ramme kan der opstilles for undersøgelsen? 
3. Hvilke undersøgelser er tidligere gennemført indenfor feltet? 
4. Hvad er respondenternes erfaring med at arbejde projektorienteret? 
5. Hvilke projekttyper arbejder mellemledere med, og hvor komplekse er de i forhold til tid og 
bemanding? 
6. Hvorledes er det nuværende uddannelsesniveau i forhold til projektledelse blandt mellemle-
derne? 
7. Hvorledes opfatter mellemlederne deres egne projektkompetencer i forhold til vidensområ-
derne?  
8. Hvilke vidensområder vurderer mellemlederne generelt er vigtige i forhold til arbejdet med 
projekter i deres organisation?  
9. Hvilke vidensområder vurderer lederne i de organisationer, hvor mellemlederne arbejder med 
projekter, generelt er vigtige i forhold arbejdet med projekter i deres organisation? 
1.4 Rapportens struktur 
Det beskrives her, hvorledes resterende dele af afhandlingen er opbygget.  
I 2. kapitel præsenteres resultatet af et litteraturstudie, hvor der sker en nærmere afgrænsning af 
kompetencebegrebet og fastlægges, hvilken ledelsesteoretisk ramme afhandlingen tager udgangs-
punkt i. Herudover gennemgås hvorledes lignende undersøgelser har fundet sted, samt hvilke resul-
tater de har ført til.  
I 3. kapitel præsenteres baggrunden for valg af metode og undersøgelsesdesign, og det forklares, 
hvorledes empirien er tilvejebragt. Ydermere gennemgås forhold angående reliabilitet og validitet. 
I 4. kapitel præsenteres hvorledes empirien er blevet underkastet analyse, og der diskuteres og 
sammenfattes på problemformuleringens underspørgsmål. 
I 5. kapitel præsenteres en konklusion og efterfølgende perspektiveres der kortfattet over fremtidig 
muligheder og yderligere tiltag. 
Sluttelig indeholder 6. kapitel en kort formidlende artikel om afhandlingens resultater. 
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2. Litteraturstudie 
I litteraturstudiet besvares undersøgelsesspørgsmålene 1-3, og gennem besvarelser af disse under-
støttes den forsatte undersøgelse. 
 Videnskabelig litteratur, der omhandler projektlederens virke og lederskab, koblet med fokus på 
vigtige færdigheder og kompetencer og identificering af de mest brugbare værktøjer, dækker over et 
stort og bredspektret felt. Krahns afhandling (2005) er et eksempel på et litteraturstudie, der søger 
at dække dette. Hun beskriver resultaterne fra en lang række studier omhandlende opgørelser af 
kompetencer, men fastlægger blandt andet, at der i litteraturen er store mangler i forhold til at af-
dække kompetencebehov fra forskellige perspektiver.  
Derfor søges der her gennem et noget mindre ekstensivt litteraturstudie blot at afsætte en teoretisk 
ramme for undersøgelsen. Fokusområdet er litteratur omhandlende projektkompetencer koblet 
med kompetencefastlæggelse og udvikling af samme samt studier om brugen og effekten af projekt-
ledelses- og styringsværktøjer. Sidstnævnte behandles for at underbygge, hvilke specifikke værktø-
jer, der oftest anvendes og dermed måske også vil være aktuelle for en uddannelse på VUT. 
Forud for denne fastlæggelse af rammen vil der dog først ske en begrebsafklaring af opfattelsen af 
begrebet kompetence som det anvendes i henholdsvis litteraturen og i opgaven, da dette er et me-
get gennemgående element. 
 
2.1 Kompetencebegrebet 
Spørgsmål 1: Hvorledes skal begrebet ”kompetence” forstås i denne kontekst? 
Kompetencebegrebet er i sig selv et fokusområde for studier indenfor både læring og HR, og der er 
mange tolkninger på, hvorledes det skal forstås og ligeledes mange forsøg på at systematisere bru-
gen af det i forbindelse med læring og udvikling af individet (Delamare & Winterton, 2005).  
Kousholt, der nævnes nedenfor i pkt. 2.2 i forhold til klarlægning af den teoretiske ramme og som er 
fundament for surveyet, giver denne korte definition: ”Kompetence = viden + erfaring (færdigheder) 
+ personlig indstilling (adfærd)” (Kousholt, 2012, s. 3). Der ses dog et behov for at skabe mere klar-
hed om begrebet i forbindelse med projektledelse. 
Illeris gennemgår mange af de definitioner, der er bragt i spil gennem tiden, og fastslår, at der på 
ingen måde findes en entydig forståelse af hvad kompetence er, men samtidig er en vis enighed om, 
at det drejer sig om at være i stand til at handle i relation til forskellige bestemte kendte, ukendte og 
forudsigelige situationer (Illeris, 2012, s. 31-35). 
Han opstiller en meget bredspektret model over, hvad kompetencer kan dække over, hvori indgår alt 
fra eksempelvis tillærte færdigheder (ordinær kompetenceforståelse) til evnen at bruge fantasien 
(udvidet kompetenceforståelse) (Ibid, s. 65-66).  
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Illeris kommer også med sin egen definition. Her er fokus på at kompetencerne ydermere er for-
nufts- og følelsesmæssigt forankret, samt at de går udover, hvad man umiddelbart kan (kapaciteter), 
men også er bundet op på dispositioner og potentialer hos det enkelte individ (Ibid, s. 68). Kompe-
tencepotentialet er altså i høj grad personlighedsafhængigt. 
Kompetencebegrebet bliver også bragt i spil i ledelses- og managementforskning i relation til be-
dømmelse og udvikling af ledere og forbedring af manglende kompetencer, blandt andet gennem 
opstilling af kompetencemodeller. Eksempelvis indenfor sundhedsvæsnet (Garman & Johnson, 
2006), ingeniørfirmaer indenfor råstofudvinding (Takey & Carvalho, 2014) eller større offentlige ad-
ministrationer (Naquin & Holton, 2006). Mange af disse kompetencemodeller fokuserer enten på 
viden og færdigheder opnået gennem uddannelse eller på personlighedstræk, ikke en kombination 
af disse. Samtidig glemmes det ofte, at den kontekst den enkelte leder arbejder i, i høj grad påvirker 
vedkommendes evne til at udvise kompetence (Armitage et al.)., 2006 s. 42-44). 
I forbindelse med studier indenfor projektledelseskompetencer foregår der ofte også en begrebsaf-
klaring af kompetencebegrebet. Især indenfor studier i rammen af ”kompetenceskolen”, som er 
yderligere beskrevet nedenfor. Crawford opstiller blandt andet en integreret model for projektledel-
seskompetence, hvis begreber i høj grad kan sammenlignes med dem, som anvendes i kvalifikations-
rammen, der beskrives efterfølgende (Crawford, 2005 s. 8-9). Hun samler en del af de underliggende 
faktorer, og kompetence beskrives som en kombination af viden og færdigheder, der tilføres perso-
nen og kombineres med personlighedstræk, der underbygger den enkeltes mulighed for at udfylde 
jobbet. Ifølge Krahn er det også denne tilgangsvinkel til begrebet, hvor det er funderet i viden og 
færdigheder, der oftest ses anvendt i studier omhandlende projektlederkompetence (Krahn, 2005, s. 
35). 
I 2014 blev det fra Forsvarskommandoens side fastlagt at al uddannelsesdokumentation i Forsvaret 
senest i 2017 skal efterleve kravene til taksonomi og niveaubeskrivelser som de er fastlagt i ”Kvalifi-
kationsrammen For Livslang Læring”3. NQF er Undervisningsministeriets bud på en dansk deltagelse i 
et internationalt samarbejde med henblik på at skabe mere overblik, gennemsigtighed samt mulig-
hed for gensidig anerkendelse på tværs af uddannelsesinstitutioner i Europa (Undervisningsministe-
riet, 2009)4. Niveaubeskrivelserne, der skal efterleves er opdelt i viden, færdigheder og kompeten-
cer, så hermed fastlægges begrebet også fra officielt hold. Ministeriets fortolkning lyder således: 
”Kompetencer handler om ansvar og selvstændighed og angiver evnen til at anvende viden og fær-
digheder i en arbejdssituation eller i studiemæssig sammenhæng” (Undervisningsministeriet, 2009). 
Forsvarets forståelse af begrebet tager udgangspunkt i følgende definition af kompetence: ”Kompe-
tence er personens potentielle handlingsformåen i en given situation og betegner personens evne til 
                                           
3
 Også ofte refereret til som Kvalifikationsrammen, National Qualification Frame eller NQF. 
4
 Information om NQF findes generelt hos Uddannelses- og Forskningsministeriet. 
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at handle hensigtsmæssigt i bestemte kontekster. Viden og færdigheder, herunder social, følelses-
mæssig, personlig viden og færdighed, fører til den fulde kompetence. Kompetence er kontekst- og 
omfangsafhængig.” (Forsvarsakademiet, 2014).  
Når individet tilføres de to førstnævnte, er det med til at underbygge, at selve kompetencen kan 
træde i karakter. Selve kompetencen dækker over noget, man gør, og er personens handlingsformå-
en og evne til at bringe viden og færdigheder i spil i en given situation. 
Da denne undersøgelse, hvori kompetencebegrebet spiller en væsentlig rolle, tager udgangspunkt i 
forsvaret som kontekst, henholdes til deres definition og anvendelse af begrebet. Den ligger heller 
ikke langt fra Crawfords ovenfor nævnte version, som fokuserer på projektledelse. 
Det søges i indeværende afhandling at klarlægge, hvorvidt den enkelte mellemleder oplever, at han 
er kompetent indenfor hans kontekst, som her er i form af arbejdet med projekter i hans specifikke 
situation. Efterfølgende vil det gennem analyse søges klarlagt, hvilken viden og hvilke færdigheder 
indenfor projektledelse, der skal fokuseres på, for at mellemlederen, og hans leder i organisationen, 
vil opleve den ønskede kompetence indenfor projektledelse i den specifikke kontekst. 
 
2.2 Ledelsesteoretisk ramme – vejen til fokus på kompetencer 
Spørgsmål 2: Hvilken teoretisk ramme kan der opstilles for undersøgelsen? 
Der findes en række teoretiske skoler, der har haft fokus på, hvad der former effektivt lederskab. 
Müller og Turner (2005) har i et litteraturstudie beskrevet de forskellige skoler: 
I 1940’erne var den såkaldte ”Træk-skole” dominerende. Den mente, at succesfulde ledere er født til 
jobbet, og at det ikke er noget man kan tillære. Den lagde vægt på tre områder: evner, personlighed 
og fysiske træk (eller kvaliteter). 
Den næste, der dukkede op var adfærdsskolen, også kaldet ”stil-skolen”. Denne lagde vægt på, at 
ledelse kan blive tillært, og at effektive ledere opfører sig nogenlunde ens, men at de ikke nødven-
digvis har de samme træk. Den havde fokus på at identificere opførelsen og handlingsmønstre hos 
effektive ledere og kategorisere disse i forhold til en række parametre såsom autoritet og beslut-
somhed. Denne skole havde sin storhedstid mellem 40’erne og 60’erne. 
Den tredje var den ”situationsbestemte skole”. Den var fremherskende i slutningen af 60’erne og 
lagde vægt på, at effektiv lederskab i høj grad ville være bestemt af situationen, og at lederens opga-
ve var at støtte medarbejderne mod målet. Det markante fra denne skole var kategoriseringen af 
fire ledelsesstile, der kunne anvendes afhængigt af situationen. 
Den fjerde skole var den såkaldte ”visionære” eller ”karismatiske” skole, der var fremherskende i 
1980’erne og 90’erne. Her studerede man karismatiske virksomhedsledere, der især havde succes i 
forbindelse med forandringer i organisationer. En af de ting, der kom ud på baggrund af skolen, var 
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opdelingen af lederstilen som værende enten transformativ (menneske-orienteret) eller transaktio-
nel (opgave-orienteret). Derudover identificerede den også en række adfærdstræk, der blev sat i 
forbindelse med transformativ ledelse. 
Den femte skole kom til sidst i 90’erne og har fået betegnelsen ”følelsesmæssig intelligens skolen”. 
Skolens mest kendte repræsentant var Goleman, der fokuserede på lederens følelsesmæssige intel-
ligens og hans evne til at reagere følelsesmæssigt på forskellige situationer. Et af de markante bidrag 
fra denne skole var fastlæggelsen af 19 ledelsesmæssige kompetencer og seks ledelsesstile, der kun-
ne bruges situationsbestemt. 
Den sidste skole er betegnet ”kompetenceskolen” og kom frem ved årtusindeskiftet. Den tager ele-
menter fra de forrige skoler og har den vinkel, at den ser på lederens kompetencer defineret som 
viden, færdigheder og personlige kvaliteter, som sammen fører til succes (Crawford, 2000). Den fin-
der, at den enkeltes ledelsesstil er baseret på vedkommendes kompetenceprofil, der igen er en 
kombination af personlige kvaliteter og tilegnede kompetenceområder i form af tekniske færdighe-
der og viden (Geoghegan & Dulewicz, 2008).   
De mest markante forskere, der arbejder i rammen af kompetenceskolen, er Dulewicz og Higgs 
(2005). I forbindelse med udfærdigelsen af et skema til at vurdere lederes kompetencer i forhold til 
ønskede profiler (kaldet Leadership Development Questionare eller LDQ) fastlagde de en række 
markante ledelseskompetencer. De identificerede, på baggrund af tidligere litteratur indenfor feltet, 
15 personlige kompetencer og kategoriserede dem i tre grupper, som kunne anvendes til at definere 
ledelsesstile i forbindelse med ledelse af forandringer (transformativ ledelse). Disse blev så anvendt 
til at definere tre ledelsesstile til anvendelse i forbindelse med organisatorisk forandring, henholds-
vis den engagerende stil, den involverende stil og den målrettede stil. Det ville så være forskelligt, 
hvor fremtrædende de enkelte kompetencer var i forbindelse med anvendelse af en specifik ledel-
sesstil. 
 
De tre grupper af kompetencer fordelte sig således: 
- Tre Intellektuelle kompetencer (kaldet IQ): Kritisk analyse og dømmeevne, vision og fantasi 
samt strategisk perspektiv 
- Fem management kompetencer (kaldet MQ): ressource management, engagerende kommu-
nikation, uddelegering, medarbejderudvikling og målrettethed 
- Syv emotionelle kompetencer (kaldet EQ): Selvbevidsthed, følelsesmæssig modstandsdygtig-
hed, intuition, empati, påvirkningsevne, motivation og samvittighedsfuldhed 
LDQ blev anvendt til undersøgelser af ledelsesstile i forbindelse med forandringsledelse indenfor en 
række offentlige institutioner herunder dele af det britiske forsvar (Dulewicz & Higgs, 2007), (Wren 
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& Dulewicz, 2005). Fokus i disse har dog været generelt lederskab og ofte i forbindelse med foran-
dringsledelse. 
LDQ’s kategorisering har sidenhen dannet grundlag for adskillige undersøgelser i forbindelse med 
forskning indenfor feltet, der omhandlede projektledelse, og med fokus på hvilke kompetencer pro-
jektlederen bør besidde for at få succes med projekter. De fremkomne resultater har varieret. Nogle 
har fastlagt, at det er de styringsmæssige kompetencer i form af de fem management kompetencer, 
der er vigtigst (Geoghehan & Dulewicz, 2008).  Andre kommer frem til det resultat, at det er nogle af 
de mere interpersonelle kompetencer, der er mest fremtrædende og bør vægtes i projektlederud-
dannelse, hvor fokus tidligere har været meget værktøjs-orienteret (Müller & Turner, 2009), (Müller 
& Turner, 2010).  
I forhold til problemfeltet for denne afhandling er det denne teoretiske ramme og specifikt herunder 
de fem management kompetencer, der arbejdes indenfor.  
Det er også management kompetencerne, vidensområderne, som de er opstillet i Kousholts bog om 
projektledelse (Kousholt, 2012), primært understøtter. Der er i den refererede udgave af værket 
anvendt følgende 9 vidensområder5: 
- Sammenhæng og koordinering (integration) 
- Omfang og indhold 
- Tid 
- Omkostninger 
- Kvalitet 
- Personale 
- Kommunikation 
- Risiko 
- Indkøb 
 I bogens gennemgang af de enkelte vidensområder igennem projektets forskellige faser gennemgås 
værktøjer, der kan tilføre projektlederen færdigheder indenfor blandt andet ressource- og tidssty-
ring, risikohåndtering, kommunikation, målfastlæggelse og teamsammensætning. Færdigheder, der i 
den rette kontekst kan understøtte en kompetence hos den enkelte i forhold til projektledelse. En 
stor del af indholdet af disse vidensområder er rettet mod de mere ”hårde” managementaktiviteter i 
projektarbejdet men vil samtidig kunne understøtte projektlederens lederskab. 
Kousholts struktur i værket er opbygget på grundlag af emneopdelingen i Project Management Insti-
tutes (PMI) håndbog Project Management Book Of Knowledge, der beskriver en tjekliste over pro-
cesser i projektet, mere end det beskriver den specifikke gennemførelse af en egentlig projektmodel 
                                           
5
 I den nyeste udgave er behandling af interessenter blevet et selvstændigt 10. vidensområde. 
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(Ibid, 2012, s. 7, s. 65-69 og s. 147). Det er også PMI’s vidensområder og de kompetencer de under-
støtter, der sammenholdes med eller anvendes som ramme i en del af de senere refererede under-
søgelser af feltet (Papke-Shields et al., 2010; Besner & Hobbs, 2012; Orcutt, 2012; Takey & Carvalho, 
2014). 
 Af denne grund tages der i indeværende afhandling udgangspunkt i Kousholts beskrivelse af proces-
ser og vidensområder, da hans bog på MPF har været primær litteratur i forhold til tilegnelsen af 
viden og færdigheder indenfor styringsmæssige værktøjer. 
 
 
 
Figur 1: Den teoretiske ramme 
 
2.3 Undersøgelser af feltet 
Spørgsmål 3: Hvilke undersøgelser er tidligere gennemført indenfor feltet? 
Udgangspunktet for anvendelsen af LDQ er indhentning af data gennem et meget omfattende sur-
vey. Der har også været gennemført en række andre undersøgelser om kompetencefastlæggelse, 
men udgangspunktet har været et andet end LDQ og de 15 kompetencer. Ligeledes har der været 
anvendt forskellige undersøgelsesdesign som alternativ til eller supplement til survey. 
En populær tilgangsvinkel, hvor man også har haft fokus på at få empiri fra aftagerne i form af ledel-
sen, har været gennemførsel af studier ved hjælp af Delfi-metoden. Her har man gennem gentagne 
spørgeskemaer til en række ledere, projektsponsorer eller -ejere prioriteret og indsnævret, hvad der 
blev vurderet som de vigtigste kompetencer (Krahn, 2005; Brill et al., 2006; Clem, 2013). 
Der findes også eksempler på anvendelse af case-studier, hvor man tager udgangspunkt i specifikke 
organisationer og på denne baggrund søger at fastlægge generelle kompetencer (Ruuska & Vartiai-
nen, 2003; Holmes, 2006; Umakhantan & Khoumassi, 2009; Orcutt, 2012). Nogle undersøgelser 
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kombinerer flere metoder, som eksempelvis surveys og fokusgrupper i rammen af action research 
hos en case-organisation (Takey & Carvalho, 2014).  
Fælles for mange af undersøgelsesresultaterne er, at de fremhæver mere overordnede ledelses-
mæssige kompetencer som projektlederen bør have. Fra Illeris’ perspektiv ville mange blive katego-
riseret som del af den udvidede kompetenceforståelse, og flere af dem indgår også i Dulewicz og 
Higgs tre dimensioner.  Brill, Bishop og Walker (2005) fremhæver følgende kompetencer som de 
vigtigste: problemanalyse og dernæst lederskab. Lederskab går også igen som det primære efterfulgt 
af kommunikation hos Krahn (Krahn, 2005). I et andet eksempel nævnes åben kommunikation, tillid, 
ejerskab for opgaven og kreativitet som de vigtigste (Skulmoski et al.)., 2000).  
Der er altså tale om mere brede, og hvad der ofte har betegnelsen ”bløde” ledelseskompetencer og 
ikke ”hårde” styringsmæssige kompetencer og de værktøjer og teknikker, der understøtter disse. Et 
forhold det kan være værd at tage med i forhold til, hvilke ledelsesmæssige teorier, der skal behand-
les som led i en evt. uddannelse. 
Antallet af undersøgelser, der har deres blik rettet mod den viden om og færdigheder i specifikke 
værktøjer eller processer som projektlederen eller projektdeltageren bør kunne anvende for at kun-
ne virke kompetente i den specifikke kontekst, er derimod mere spredt. De, der har beskæftiget sig 
med projektledelsesværktøjer og praktisering af processer indenfor projektledelse har primært væ-
ret fokuseret på hvilke af disse, der anvendes af projektledere og i hvilken grad samt evt. holdt op 
mod, hvilken grad af succes de medførte. Altså har populationerne primært været folk med en vis 
erfaring og uddannelse indenfor feltet og dermed med kendskab til gængse projektledelsesværktø-
jer. I disse undersøgelser har fremgangsmåden primært været tilvejebringelse af empiri gennem 
surveys, og forskerne har haft fokus på meget store populationer.  
Det er meget varierende, hvilke værktøjer og processer, der ses mest anvendte. For nogle er det 
brugen af planlægningsværktøjer som GANTT-diagrammer og projektledelsessoftware, der ses mest 
(White & Fortune, 2002), mens andre viser et mere overordnet billede af, at det er ”hårde” styrings-
værktøjer, der fokuserer på omkostninger, tid og scope som formuleret i projektlitteraturens ”jern-
trekant”(Papke-Shield et al.)., 2010). Andre kategoriserer grupperinger af værktøjer og hvilke af disse 
”værktøjssæt”, der anvendes oftest. Her er det områderne projektledelsessoftware, udfærdigelse af 
business case samt værktøjer og praksis omhandlende afslutning af projektet, der anvendes oftest 
(Bessner & Hobbs, 2012). 
Danske undersøgelser indenfor feltet giver også et bud, om end populationerne i undersøgelserne 
her er noget mere afgrænsede. Her er det fastlæggelse af scope, udfærdigelse af projektplan og 
målhierarki, der set mest anvendt (Harboe et al.)., 2013). Andre kommer dog frem til, at det er værk-
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tøjer til risikoanalyse, udfærdigelse af business case, interessentanalyse samt målhierarki, der går 
igen (Pries-Heje et al.)., 2014).  
Elementer som interessent- og risikoanalyse bør anvendes i alle projektets faser, men litteraturen på 
området giver dog et billede af, at det i høj grad er opstartsværktøjer, altså til brug i de tidlige plan-
lægningsfaser af projektet, der oftest anvendes. Denne viden kan medinddrages i forhold til en fast-
læggelse af et evt. uddannelsesindhold. Den bør dog sammenholdes med det behov for færdigheder 
blandt mellemlederne, der fremkommer af nærværende analyse af egen empiri, da respondenterne 
jo her kommer fra en anden særegen kontekst i form af forsvaret. 
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3. Metode 
I følgende kapitel vil den videnskabsteoretiske baggrund for undersøgelsesdesignet kort blive gen-
nemgået, og det forklares, hvorfor den kvantitative tilgang er blevet valgt. Herefter vil gennemførel-
sen af undersøgelsen blive gennemgået.  Afslutningsvis præsenteres en metodekritik. 
 
3.1 Undersøgelsesdesign 
Det videnskabsteoretiske udgangspunkt er realismen, da formålet er at afdække tilstedeværelsen af 
variable (her kompetencerne) indenfor et område hos en bestemt større målgruppe. Dermed ses 
dette bedst gennemført ved at måle på disse variable indenfor området hos en bred population. 
Altså gennem en kvantitativ tilgang og ved anvendelsen af et tværsnitsstudie med dataindhentning 
gennem surveys (Bryman, 2008, s. 45). Det vurderes, at forfatteren har tilstrækkelig viden om feltet, 
i det at undersøgelsen gennemføres som afslutning på MPF, og at der besiddes tilstrækkeligt kend-
skab til målgruppen til kvalificeret at kunne afgrænse denne og foretage en repræsentativ udvælgel-
se. 
Med baggrund i empiri fra forundersøgelsen og supplerende litteratur udfærdiges selve undersøgel-
sen, der foretages blandt mellemlederne (herefter benævnt målgruppe-undersøgelsen) i form af et 
survey opbygget med lukkede spørgsmål. Herefter gennemføres en supplerende survey-
undersøgelse (herefter benævnt aftager-undersøgelsen) blandt en række ledere i organisationen 
med henblik på at få deres vinkel på hvilke kompetencer, der er vigtige. Ud fra denne samlede empi-
ri klarlægges hvilke kompetencer, der oftest efterlyses eller anvendes.  
Undersøgelsen er tillagt en overvejende induktiv slutningsform, da det med baggrund i empiri ind-
hentet fra kvantitative data søges at fastlægge, hvorledes kompetencerne opfattes hos to udvalgte 
populationer og overføre disse resultater til totalpopulationen (erfarne mellemledere i forsvaret som 
helhed) (Andersen, 2013, s. 31). Der er dog elementer af abduktion i tilgangen, ved at den umiddel-
bare forforståelse afklares gennem en forundersøgelse, opstillingen af undersøgelsesdesignet un-
derstøttes af empiri fra litteraturstudiet, og at der i forbindelse med nedslag i analysen trækkes på 
egne erfaringer og viden om organisationen og mellemlederens virke (Bruhn Jensen, 2002, s. 260). 
Som beskrevet i pkt. 2.3 har der i andre tilfælde været anvendt en række undersøgelsesdesign, hvor 
der har været brugt andre metoder end survey til en bred population. Da der her blandt andet tages 
udgangspunkt i anvendelsen af en aftagergruppe, ville det være en option at anvende et undersøgel-
sesdesign, der gør brug af Delfi-metoden (Skulmoski et al.)., 2007). Herved kan man med større sik-
kerhed identificere fællesnævnere for behov indenfor kompetencer på tværs af de forskellige orga-
nisationer. Denne tilgang er dog fravalgt, da det er en meget tidskrævende metode, med flere på 
hinanden følgende spørgeskemaer, hvilket vurderes at ville have negativ indflydelse på deltagelsen.  
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De kvantitative data kan underbygges ved at følge op på surveyet gennem iværksættelse af fokus-
gruppeinterview. Her kan et udvalg fra begge grupper underbygge deres holdninger og udspecificere 
behov. Dette er dog blevet fravalgt i forhold til denne afhandling grundet økonomiske rammer for 
opgaven og geografiske forhold.  
 
3.2 Målgruppeundersøgelsen 
3.2.1 Populationen i målgruppeundersøgelsen 
Totalpopulationen består af seniorsergenter i hæren og er på ca. 700 personer6.  Der fokuseres på 
denne gruppe, da de har gennemført VUT II og dermed kan reflektere over fagenes brugbarhed i 
deres praksis. Med baggrund i kendskabet til organisationen er det ydermere vurderingen, at de 
generelt har stillinger, der har større grad af projektarbejde end en del af deres mindre erfarne kol-
legaer.  
Populationen, der kontaktes i forundersøgelsen, er udvalgt som et udsnit af totalpopulationen. Der 
foregår systematisk udvælgelse ved at vælge fem årgange af mellemledere, der for nyligt har gen-
nemgået VUT II, hvilket er 98 personer.  
Da populationen udgøres af kursister fra fem uddannelseshold vurderes den til at være et bredt og 
dermed repræsentativt udsnit af erfarne mellemledere fra hærens og de værnsfælles myndigheders 
forskellige organisationer. 
Man kunne vælge at kontakte en målgruppe bestående af kommende VUT II elever med henblik på 
at få deres perspektiv i forhold til en kommende uddannelse og få et billede af, hvorledes de oplever 
kompetencer og projektarbejde. Dette fravælges, da denne målgruppe ikke har samme mulighed 
for, med baggrund i praksis, at vurdere, hvilke behov de har efter endt uddannelse, og derfor pri-
mært vil svare på baggrund af nogle formodninger de har. 
 
3.2.2 Forundersøgelsen 
Der iværksættes en forundersøgelse ved at udsende et simpelt spørgeskema med fem spørgsmål i 
bred fordeling på forsvarets intranet7 til en række mellemledere i organisationen. Der er to overord-
nede formål med dette. Det første er at få bekræftet forforståelsen af, at mange erfarne mellemle-
dere arbejder med projekter, og hvorledes de helt overordnet opfatter deres egen projektkompe-
tencer. Dette danner grundlag for om det overhovedet er validt at arbejde videre med emnet.  
                                           
6
 Der er 541 seniorsergenter i hæren. Derudover er et antal tjenestegørende ved de værnfælles kommandoer, styrelser 
m.m., (ca. 180) (Tal fra Forsvarsministeriets Personalestyrelse, marts 2015). Det er ikke oplyst, hvilke der stammer fra 
hæren. Det vurderes derfor, at det er 2/3 set i forhold til de forskellige værns størrelse, hvor hæren er betydeligt større. 
7
 Forsvaret har et adgangsbegrænset og klassificeret netværk kaldet FIIN eller Sharepoint som alt tjenstlig mailkorrespon-
dance foregår på. 
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Sekundært er formålet at få en forhåndstilkendegivelse fra mulige respondenter om deltagelse i den 
videre undersøgelse.  
Forundersøgelsen suppleres med en forklarende mail, der indfører modtagerne i baggrunden for 
undersøgelsen samt giver en kort definition af projektbegrebet. Denne definition medtages for at 
sikre sig, at mellemledere, der måske ikke er bekendte med projekttermer, kan skelne mellem pro-
jekter og daglig drift. Et forhold, der i andre undersøgelser har vist sig at have haft mulig indflydelse 
på resultaterne (Harboe et al., 2013). Korrespondancen kan se i bilag 2. 
Ud af de 98 adspurgte svarer 60 på forundersøgelsen og 65 giver tilsagn om at medvirke i målgrup-
peundersøgelsen. Det samlede resultat af forundersøgelsen kan ses i bilag 3 (9 respondenter frem-
går ikke af datamaterialet i bilaget, idet deres svar ikke kunne registreres på intranettet). 
I forhold til afklaring af forforståelsen af graden af projektarbejde blandt mellemledere, så bliver 
denne delvis underbygget. 82 % nævner, at de i enten høj eller i nogen grad deltager i projekter, dog 
nævner kun 23 %, at de i høj grad fungerer som ledere af projekterne. Samtidig nævner 42 %, at de 
kun i ringe grad besidder de rette kompetencer indenfor projektarbejde. Dette er kun en grov un-
dersøgelse, men den skaber basis for det videre arbejde med selve hovedundersøgelsen blandt mål-
gruppen.  
 
3.2.3 Udformning af spørgeskemaet 
Spørgeskemaet til målgruppen inddeles i en introduktion og fire overordnede dele og består af i alt 
44 spørgsmål (se bilag 4). 
I første del spørges ind til diverse baggrundsdata samt hvilke projekttyper, der arbejdes med i orga-
nisationen. Formålet med dette er at få adgang til data, der kan understøtte analysen i hoveddelen 
om vidensområderne og den opfølgende undersøgelse blandt aftagergruppen samt skabe et billede 
af respondentens erfaring. Formålet er også at sætte en refleksion i gang hos den enkelte respon-
dent om projektarbejde i vedkommendes organisation, så han har dette med i tankerne til den vide-
re besvarelse og kan sætte spørgsmålene om kompetencer ind i en kontekst. Projekttyperne, der 
anvendes til kategorisering er de typer, som er defineret af Kousholt (Kousholt, 2012, s. 25). 
Den anden del er en række holdningsspørgsmål om vidensområderne, hvor der spørges ind til re-
spondentens egen vurdering af vedkommendes projektledelseskompetencer og vurdering af vigtig-
heden af disse i forhold til projekterne i hans organisation. Formålet er efterfølgende at kunne ana-
lysere, hvilke vidensområder og færdigheder/værktøjer, der bør fokuseres på. 
Disse spørgsmål kategoriseres og formuleres på baggrund af en gennemgang af vidensområderne og 
de værktøjer, der kan anvendes indenfor disse, og som de er formuleret og inddelt i Kousholts bog. 
Hvert vidensområdes værktøjer og underemner registreres med henblik på at formulere et til to 
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spørgsmål om henholdsvis kompetencer og behov. Der er dog fokus på ikke at formulere de enkelte 
spørgsmål, så respondenten direkte får indforståede spørgsmål om projekt-terminologi. Ved at 
spørge på denne måde søges det ikke at stille ledende spørgsmål om mangler, respondenterne ikke 
ved de har. 
 Alle spørgsmålene forsynes med seks svarmuligheder på en Likert-skala (Bryman, 2008, s. 146). Ud-
over de 9 vidensområder spørges ind til kompetencer indenfor driftsfasen af et projekt, da dette 
område fremstår som lidt ustruktureret i Kousholt, men samtidig bliver fremhævet som meget vig-
tigt (Kousholt, 2012, s. 458). 
Nedenfor præsenteres et eksempel på, hvorledes kategoriseringen finder sted i begge surveys. Det 
samlede overblik over kategoriseringen af værktøjerne og vidensområderne fra Kousholt og omfor-
muleringen til spørgsmål kan findes i bilag 5. 
 
Vidensområde: Omfang og indhold (pa-
rentes henviser til sidetal i Kousholt, 2012) 
Spørgsmål til ”målgruppe” Spørgsmål til ”aftagergruppe” 
Opbygning af målhierarki (s. 39 og s. 232-
240) 
Opbygning af WBS (s. 240-241) 
Fastlæggelse af mål/produktbeskrivelse, 
herunder SMARTe mål(s. 165-170)  
Styring af ændrin-
ger/konfigurationsstyrings-system (s. 327-
333) 
Afleveringsforretning (s. 428-431) 
Mener du, at du har færdigheder i for-
hold til at kunne fastsætte og revidere 
mål for projekterne? 
 
Mener du, at det er vigtigt, at projektle-
deren har færdigheder til at fastsætte og 
revidere mål for projekterne? 
Mener du, at det er vigtigt, at 
projektlederen har færdigheder 
til at fastsætte og revidere mål 
for projekterne? 
Mener du, at du har færdigheder i for-
hold til at kunne identificere enkeltopga-
ver, der skal fordeles som led i projekter-
ne?  
 
Mener du, at det er vigtigt, at projektle-
deren har færdigheder til at identificere 
enkeltopgaver, der skal fordeles som led i 
projektet? 
Mener du, at det er vigtigt, at 
projektlederen har færdigheder 
til at identificere enkeltopga-
ver, der skal fordeles som led i 
projekterne? 
Tabel 1: Eksempel på formulering af spørgsmål om kompetencer 
 
Den sidste del af surveyet er et åbent spørgsmål, der giver respondenten en chance for at supplere 
sine tidligere besvarelser, eller kommentere på andre områder det vurderes ikke er blevet dækket 
ind. Slutteligt bliver der spurgt om det kan godtages, at der tages kontakt til den enkelte respon-
dents chef. Her understreges det, at vedkommende ikke vil få oplyst, hvad medarbejderen svarer i 
forhold til vurdering af egne kompetencer. 
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3.3 Aftagerundersøgelsen 
3.3.1 Populationen i aftagerundersøgelsen 
Populationen i denne undersøgelse består af 15 chefer eller ledere i forsvaret. Disse er primært fra 
hæren, men kan også komme fra et af de øvrige værn, da en del af målgruppeundersøgelsens popu-
lation arbejder i nogle af de værnsfælles myndigheder. 
Der finder igen en systematisk udvælgelse blandt totalpopulationen sted. Det er dog ikke muligt at 
fastsætte en talværdi for denne totalpopulation, da det er op til den enkelte respondent fra mål-
gruppen, hvem han fortolker som værende ”nærmeste chef eller leder”. Denne kan dermed sidde på 
meget forskellige niveauer i organisationen8, og der kan derfor ikke skabes et klart billede af denne 
gruppe. 
Den systematiske udvælgelse sker på baggrund af tre inklusionskriterier fra målgruppeundersøgel-
sen: 
 1) Det er udelukkende ledere/chefer som respondenterne fra målgruppeundersøgelsen har givet 
tilladelse til måtte kontaktes, der kontaktes. 
2) De pågældende medarbejdere svarer derudover ”I meget høj grad” eller ”I høj grad” på spørgsmå-
let om i hvilken grad mellemledere fungerer som projektledere i deres organisation. 
3) De kan også svare ”I meget høj grad” eller ”I høj grad” på det ene eller begge spørgsmålene om-
handlende i hvilken grad, de selv leder eller deltager i projekter. 
Via disse kriterier søges det at fokusere på en population af aftagere fra organisationer, der i en eller 
anden konstellation anvender mellemledere i forbindelse med projektarbejdet og som dermed i 
højere grad kan give brugbare input til nødvendige projektledelseskompetencer. 
Man kunne have valgt at tage udgangspunkt i mellemledere, der nævner, at de i ringe grad arbejder 
med projekter og derpå kontakte disses ledere. Det ville give et andet perspektiv og muligheden for 
at afklare, om det er grundet manglende kompetencer, at de ikke arbejder med projekter, og hvilke 
de i så fald mangler. Faren er dog her, at mange simpelthen svarer ”i ringe grad”, af den simple årsag 
at deres organisation rent faktisk ikke arbejder projektorienteret grundet dens opgaver. Der udfær-
diges et enkelt spørgsmål (spørgsmål 5) til aftagergruppen, der behandler emnet for yderligere at 
belyse behovet for projektledelseskompetencer.  
I alt giver 26 respondenter fra ”målgruppe”-undersøgelsen tilladelse til, at deres chefer/ledere kon-
taktes. Ud af de 26 er der 14, hvor svarene fra deres medarbejdere lever op til kriterierne og som 
efterfølgende kontaktes. 
 
                                           
8
 De ledere, der er blevet bedt om at deltage har været alt fra chefer for større selvstændige myndigheder med rang af 
oberstløjtnant til ledere af små sektioner med rang af chefsergent. 
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3.3.2 Udformning af spørgeskemaet 
Skemaet til aftagergruppen består af 23 spørgsmål, og som i målgruppens tilfælde inddeles spørge-
skemaet i flere overordnede dele, hvor brødtekst og delen om baggrundsdata og viden om egen 
erfaring delvis går igen. Der spørges dog i højere grad ind til mellemlederens virke som projektleder. 
Herunder søges det at klarlægge, om den enkelte deltager fra målgruppen, der nævner, at han ar-
bejder med projekter, er en sjældenhed i organisationen, og hvorfor dette ikke er normalbilledet.  
Den tredje del omhandlende kompetencer holdes dog mere generisk i formuleringerne, så der her 
ikke fokuseres på mellemlederens kompetencer, men projektledere generelt i organisationen da 
disse måske slet ikke er mellemledere. Igen anvendes en seks-punkts Likert-skala og som i målgrup-
pens tilfælde sluttes der af med et åbent spørgsmål (Se bilag 6). 
For at forbedre svarprocenten udsender chefen for HSGS en personlig mail til de udvalgte respon-
denter i aftagergruppen med opfordring til at deltage i undersøgelsen (Se bilag 7). 
 
3.4 Test af spørgeskemaerne 
For begge gruppers vedkommende testes spørgeskemaerne forud for iværksættelse af undersøgel-
sen. Skemaet til målgruppen testet af to erfarne mellemledere, hvor den ene har gennemført en 
projektlederuddannelse og skemaet til aftagerne testes af en chef i egen organisation. Dette fører til 
enkelte omformuleringer og supplerende spørgsmål. Svagheden i testen er, at den ikke foregår i det 
elektroniske medie, der skal anvendes til selve undersøgelsen. Ved at undlade dette bliver enkelte 
fejl i opsætningen af valideringer overset, hvilket fører til enkelte interne bortfald, der beskrives 
yderligere nedenfor i pkt. 3.7. 
 
3.5 Medie til indsamling 
Selve gennemførelsen af undersøgelsen hos begge grupper af respondenter foregår ved brug af sy-
stemet SurveyXact. Dette system anvendes i stedet for det fra forundersøgelsen, da det giver bedre 
mulighed for løbende kontrol med indsamlingen og efterfølgende databehandling. 
 
3.6 Opgørelse af svarprocent 
Målgruppeundersøgelsen iværksættes 26. februar og løber til 13. marts. Undervejs udsendes to ryk-
kere for at forbedre svarprocenten. Surveyet udsendes til 65 respondenter, hvoraf 40 (62 %) gen-
nemfører surveyet, mens 4 respondenter (6 %) kun besvarer det delvist (2 spørgsmål ubesvarede).  
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Aftagerundersøgelsen iværksættes 13. marts og løber til 24. marts. Undervejs udsendes to rykkere. 
11 respondenter reagerer på mailen og får tilsendt surveyet. Af dem gennemfører 9 respondenter 
(82 %). 
Nedenfor er vist et flow-chart, der illustrerer valg og bortfald som det finder sted undervejs i data-
indsamlingen under hele forløbet. 
 
Figur 2: Forløb af dataindsamling 
 
3.7 Reliabilitet 
Reliabiliteten refererer til måleredskabets præcision. Hvis et måleredskab måler stabilt over tid uaf-
hængigt af situationen, har det en høj reliabilitet (Bryman, 2008, s. 149).  Et spørgsmål, der opfattes 
ensartet uafhængigt af individet, tiden og omstændighederne, har således en høj reliabilitet.  
Til de valgte målgrupper har skemaernes udformning retrospektivt vist sig at have visse svagheder, 
der nedsætter reliabiliteten. Enkelte spørgsmål er komplekse, idet de søger at dække over et helt 
vidensområde og kan derfor muligvis være svære at forstå. Dette kan give lidt tilfældige svar, alt 
efter hvordan individet vælger at tolke begreberne. Således vurderes det, med baggrund i den efter-
følgende analyse, at enkelte spørgsmål (spørgsmål 16 -17 i målgruppeundersøgelsen samt spørgsmål 
9 i aftagerundersøgelsen) kunne nedbrydes yderligere i forhold til vidensområderne.  Andre spørgs-
mål (spørgsmål 28-31 i målgruppeundersøgelsen samt spørgsmål 15-16 i aftagerundersøgelsen) 
kunne formuleres anderledes, så vidensområdet stod mere tydeligt formuleret i forhold til en kon-
tekst, og det dermed var lidt lettere for respondenten at se hvilken kompetence, der blev spurgt ind 
til. Der kunne også gives eksempler på anvendelse af begreberne, eksempelvis ”tid” eller ”omkost-
ninger”, for at bedre respondentens forståelse. 
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En mulighed for at teste reliabiliteten er ved at gennemføre en test-retest undersøgelse. Her besva-
rer den samme gruppe de samme spørgsmål på forskellige tidspunkter. Er svarene ikke ensartede, 
har spørgeskemaet en lav reliabilitet, medmindre der er grund til at tro, at forholdene rent faktisk 
har ændret sig mellem de to besvarelsestidspunkter (Bryman, 2008, s. 149-150).  Denne mulighed 
har ikke været bragt i anvendelse.  
Reliabiliteten forsøges dog styrket ved at gennemføre en test af spørgeskemaet og efterfølgende 
gennemgang med test-respondenten med henblik på at afkode forståelsen af spørgsmålene. Disse 
respondenter har karakteristika som medlemmerne af totalpopulationerne som aftager- og mål-
gruppe er udtaget fra, men indgår ikke i disse (Bryman, 2008, s. 247-248).  
Der er et internt bortfald på 6 % i målgruppe-undersøgelsen. Det skyldtes en fejlindtastning i Sur-
veyXact for så vidt angik valideringer på enkelte spørgsmål (spørgsmål 13 og 15). En respondent 
henledte hurtigt opmærksomheden på dette, og fejlen blev rettet. Det vurderes ikke, at de mang-
lende svar påvirker empiriens værdi i nogen mærkbar grad, da det blot drejede sig om to spørgsmål, 
der omhandlede uddybning af tidligere projektlederuddannelse. Det er kun fire respondenters bi-
drag det berører, i form af at de ikke har besvaret spørgsmålene. Mange har dog følt sig tvunget til 
at svare negativt på disse spørgsmål, men det er muligt at sammenholde antallet af svar med dem i 
spørgsmål 11, der er korrekt valideret og dermed få det rigtige billede. 
 
3.8 Validitet 
Validiteten beskriver en undersøgelses kvalitet eller gyldighed i forhold til undersøgelsesspørgsmå-
let, altså om det der undersøges rent faktisk er det, man har sat sig for at undersøge (Bryman, 2008, 
s. 151).  Hvis respondenternes svar reelt refererer til andre emner, end det der har været hensigten 
at spørge ind til, er validiteten lav.  
Der er i undersøgelsen en fare for at respondenternes forforståelse for projektterminologi og erfa-
ring med projektarbejde kan påvirke validiteten, idet at man kan få forskellige svar på samme 
spørgsmål afhængigt af respondentens erfaring og viden indenfor området. F.eks. hvis der spørges 
ind til milepælsplaners vigtighed hos en respondent, der aldrig har arbejdet med projekter og en 
anden, der har. Så vil respondenten uden projekterfaring måske svare, at det er uvigtigt, alene fordi 
begrebet er abstrakt for ham. Dette er en form for svag konstruktionsvaliditet, som svækker validite-
ten af målingerne, og dermed den samlede interne validitet (Bryman, 2008, s. 32). Dette søges af-
hjulpet ved at spørgsmålene, som beskrevet i pkt. 3.2.3, så vidt muligt ikke indeholder specifikke 
fagudtryk som eksempelvis ”milepælsplan” eller ”interessentanalyse”. 
De 44 respondenter, som besvarer målgruppeundersøgelsen, udgør ca. 6 % af totalpopulationen på 
ca. 700 mellemledere med rang af seniorsergent. Ses der på formålet med undersøgelsen, der er 
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klarlæggelse af kompetencer i forbindelse med en kommende revidering af en forholdsvis lille ud-
dannelsesretning sammenholdt med totalpopulationens størrelse, vurderes det, at der er en tilfreds-
stillende repræsentativitet for denne population. Samtidig er der en stærk repræsentativitet fordelt 
på tjenestesteder og forskellige funktioner, om end sidstnævnte er lettere domineret af logistiske 
fagområder.  
Der kan være et problem med selektionsbias (Bryman, s.169), ved at der udelukkende fokuseres på 
respondenter, der har afsluttet VUT II indenfor de sidste par år. De har begrænset erfaring i deres 
stillinger og udtaler sig dermed måske ikke lige så sikkert om projekter i organisationen og de nød-
vendige kompetencer som nogle af deres ældre kollegaer. Det blev dog prioriteret at henvende sig 
til den gruppe, der var personligt kendskab til, for at få kontakt til så mange som muligt fra gruppen, 
med henblik på at sikre repræsentativitet på tværs af de mange forskellige organisationer. Dette 
forhold påvirker dog stadig generaliserbarheden, idet respondenterne måske ikke har samme tilbø-
jelighed til at efterspørge og reflektere over projektkompetencer, når de ikke i så høj grad har arbej-
det med det. Problemet ved at kontakte ældre årgange som forfatteren ikke selv har haft tidligere 
kontakt med som kursusleder, er at de måske ikke føler sig så forpligtet til at svare. Det vil måske 
primært også få ildsjælene, eller dem der har noget de vil af med til at deltage. Dette ville sandsyn-
ligvis give en endnu ringere repræsentativitet. 
Det er sværere at fastsætte repræsentativiteten for aftagergruppen, da denne er afhængig af inklu-
sionskriterierne og som totalpopulation er mere løst defineret. Det vurderes dog, at de 9 responden-
ter, i kraft af de forskellige organisationer de kommer fra (8 forskellige) har en bred repræsentativi-
tet i forhold til forskellige kontekster mellemlederne skal kunne virke i. Det påvirker i en vis grad 
repræsentativiteten, at lederne er selekterede ud fra medarbejdernes egenrapportering. Dette for-
hold søges delvis afhjulpet, ved at medarbejderne ikke oplyses om hvilke inklusionskriterier, der er 
blevet opstillet. 
Der kan derudover være en grad af selvselektions bias i forhold til begge grupper. Respondenterne 
vælger, om de vil svare på skemaet. En del af respondenterne er sandsynligvis forskellige fra dem, 
der har afholdt sig fra at deltage (Bryman, s. 169). Måske brænder de mere for projektarbejde og er 
mere interesserede i uddannelsesmæssige forhold. Dette er en form for bias, der er svært at tage 
hånd om. 
I forhold til den interne validitet betyder det valg, der tages ved kun at inkludere ledere fra projekt-
orienterede organisationer, at der sker en afskæring af at undersøge dele af forskellige årsagssam-
menhænge. Det bliver for eksempel ikke muligt at undersøge om de respondenter i målgruppen, der 
svarer negativt i forhold til, om de arbejder med projekter, i virkeligheden har misforstået projekt-
begrebet, ved at sammenholde det med deres lederes svar for sidstnævnte bliver ikke spurgt. Lige-
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ledes får disse medlemmer af aftagegruppens totalpopulation heller ikke mulighed for at give input 
til, hvilken viden og færdigheder, der skal tilføres for at mellemledere i fremtiden faktisk ville kunne 
træde ind i rollen som projektledere i deres organisationer. Det kan være helt andre elementer end 
dem, der kommer frem i indeværende analyse. 
I forhold til den eksterne validitet vurderes det begrænset, i hvor høj grad resultaterne af undersø-
gelsen kan vurderes som generaliserbare til andre organisationer. Dette skyldes, at det danske for-
svar er en organisation med et uddannelsessystem og en opgaveporteføjle, som er helt unik, og 
kompetencer og behov lader sig derfor heller ikke umiddelbart overføre til andre organisationer.  
Når man forholder sig til reproducerbarhed (Bryman, 2008. s. 30) er surveyet i sig selv fuldt reprodu-
cerbart, i det at alle forhold angående udvælgelse og valg af metode beskrives. Dog kan en fremtidig 
gentagelse af undersøgelsen med en tilsvarende population vise et andet resultat, da kommende 
generationer af kursister på VUT som helhed muligvis har en anden erfaring med projektarbejde som 
led i deres uddannelsesforløb i folkeskole og evt. ungdomsuddannelse. 
 
3.9 Forfatterens egen rolle i forhold til undersøgelsen 
Forfatteren arbejder til dagligt i staben på HSGS og har tidligere været kursusleder for VUT II udan-
nelsesforløbet. Til trods for at der gennemføres en undersøgelse indenfor egen organisation, ses der 
ikke umiddelbart at være nogle forhold, der går ind og begrænser for så vidt angår bias. Dette skyl-
des to ting: 
 Formålet med undersøgelsen, som har et problemløsende fokus gennem tilføjelsen af nye ele-
menter på uddannelsen. Den er ikke retrospektiv eller undersøgende i forhold til hidtidig praksis 
på uddannelsen og går dermed ikke ind og søger en kritisk tilgang, forfatteren evt. ubevidst selv 
vil søge at påvirke til et mere positivt billede. 
 Valget af metode, hvor der er fokus på kvantitative data og dermed ikke nogen direkte påvirk-
ning af respondenterne i forbindelse med gennemførelse af interviews. Havde der været an-
vendt interviews ville der måske være fare for et muligt magtforhold grundet vores rangssystem 
og forholdet leder versus mellemleder.  
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4. Analyse 
I dette kapitel vil besvarelsen af undersøgelsesspørgsmål 4-9 vil blive gennemgået. 
Først vil de generelle baggrundsdata i form af alder og tjenesteområde for respondenterne blive 
præsenteret. Derefter vil besvarelsen af spørgsmålene ske på baggrund af selve analysen af empirien 
fra surveyet. Metodikken i analysen er illustreret i matrixen, der forefindes i bilag 8. 
Variablerne vil primært blive præsenteret som frekvensfordeling og i søjlediagrammer. Disse, og den 
grundlæggende analyse de afstedkommer, bliver af pladshensyn præsenteret i bilag 99. I bilagets 
underpunkter vil der i de fleste tilfælde blive krydsrefereret mellem flere variable fra målgruppeun-
dersøgelsen og aftagerundersøgelsen. I tilknytning til hvert enkelt underpunkt gennemføres en kort 
analyse. De enkelte analysepunkter anvendes derpå som delkonklusioner i selve analyseafsnittet, 
hvor de besvarer de enkelte undersøgelsesspørgsmål.  
 
4.1 Generelle baggrundsdata 
Ud fra de variable, der omhandler baggrundsdata kan man uddrage, at målgruppen generelt kom-
mer fra forskellige mindre individuelle enheder, på tværs af geografi og tjenesteområder. Der er dog 
to små grupper på henholdsvis 3 og 4 respondenter, der, baseret på deres oplysninger, er tjeneste-
gørende ved samme enhed i form af en stab eller en operativ logistisk enhed. 
Respondenter med virke indenfor logistik er forholdsvis dominerende. Dette kan skyldes, at dette 
område har en stor grad af projektarbejde i forhold til materielafprøvning og indkøb af samme samt 
styring af ressourcer. Dermed kan respondenterne være mere motiverede i forhold til at deltage i 
undersøgelsen, da de lettere kan identificerer sig med problemstillingerne om kompetencebehov og 
har interesse i at medvirke i en behandling af dem. 
Gennemsnitsalderen er 38,5 år. Det er forholdsvist lavt, set i forhold til seniorsergenternes alders-
fordeling, men vurderes at have baggrund i at populationen består af personer, der for nyligt har 
gennemført VUT II uddannelsen. 
Aftagergruppen er ikke blevet udspurgt om deres alder og specifikke tjenestested. De mailadresser, 
der er opgivet afslører dog, at de næsten alle sidder som ledere i forskellige enheder på tværs af 
geografi og tjenesteområder. Data giver da også et billede af, at de er jævnt fordelt blandt tjeneste-
områderne, hvilket kan være med til at give et bedre billede af graden af projektarbejde og de efter-
spurgte kompetencer indenfor et bredt udsnit af disse. Dog er logistik stadig fremherskende, og 
samtidig skal det bemærkes, at der kun er et fåtal eller en enkelt repræsentant indenfor flere af de 
repræsenterede områder. 
                                           
9 I bilaget præsenteres kun grafer udvisende de variable, der danner udgangspunkt for analysen. Enkelte variable fra de to 
surveys er ikke medtaget. Forfatteren har det komplette datasæt, som fremsendes på opfordring. 
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4.2 Respondenternes projekterfaring 
Spørgsmål 4: Hvad er respondenternes erfaring med at arbejde projektorienteret? 
 
Generelt vurderer lederne, at der i stor grad gennemføres projektorienteret arbejde i deres respek-
tive organisationer. 
Delkonklusion 1: På tværs af forsvarets forskellige myndigheder arbejdes der ofte med projekter, 
dog uden at den projektorienterede arbejdsform er gennemgående for alle forsvarets aktiviteter. 
 
Generelt er aftagergruppens efter deres egen opfattelse meget erfarne indenfor projektledelse. De 
fleste har 5-10 års eller længere tids erfaring. Langt de fleste har samtidig været ledere eller chefer i 
den specifikke organisation i længere tid. 90 % i to år eller længere. 2-5 år er et meget normalt tids-
forløb at sidde i en specifik chefstilling i forsvaret. 
Delkonklusion 2: Det vurderes, at lederne har gode forudsætninger for at udtale sig om, hvilke 
kompetencer, der er vigtige. 
Overordnet ses det, at mellemledere fungerer som projektledere, men i et begrænset omfang, idet 
både mål- og aftagergruppe lægger vægt på, at mellemledere kun fungerer som projektledere i no-
gen grad. Forsvarets myndigheder og organisationer er typisk bygget op efter den divisionaliserede 
form, hvor produktionskernen løser driftsopgaver støttet af stabselementer (Kjær et al., 2007). Evt. 
projektgrupper bliver så sammensat på tværs af den enkelte organisation eller i samarbejde mellem 
flere myndigheder, altså som en matrix-organisation.  
Delkonklusion 3: Det vurderes, at fokus på anvendelse af matrix-organisation er med til at bevirke, 
at mellemlederen kun i nogen grad bliver anvendt som projektleder. Han skal også løse driftsop-
gaver. 
4 aftagere har nævnt, at deres organisation stort set ikke anvender mellemledere som projektledere, 
og af dem nævner 2, at det skyldes, at disse ikke besidder de fornødne projektlederkompetencer.  
Langt størstedelen af respondenterne fra målgruppen har erfaring med arbejde i projekter, hvor de 
måske indgår som en del af gruppen, der er udvalgt på tværs af organisationen, men de har i langt 
mindre grad haft ansvaret som selve projektlederen.  
Det fremhæves af flere medlemmer af aftagergruppen, at mellemlederne anvendes som teamledere 
eller som specialister i et projektteam. En aftager nævner, at seniorsergenten sjældent er projektle-
der ved mere komplekse projekter, da der er behov for en analyse af enkeltopgaver og deres afhæn-
gighed. Her er det oftest en officer, der står i spidsen. 
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Delkonklusion 4: Ovenstående udsagn peger på, at den erfarne mellemleder besidder stor faglig 
ekspertise, der bringes i spil i forbindelse med projekter enten som projektdeltager eller som leder 
af mindre delelementer i projektet. Ledernes generelle vurdering er, at han mangler kompetencer 
som projektleder, især indenfor ledelse af større projektgrupper og nedbrydning af selve projek-
tets delelementer i planlægningsfasen. 
Respondenterne har alle gennemført VUT II i løbet af de seneste to år, og over 50 % af dem har haft 
projektlederansvaret efter denne periode eller fået det lige op til deres indtræden på uddannelsen. 
Generelt fremstår det som om, at mellemledernes projektledelsesvirke har sammenfald med deres 
rang som seniorsergenter. 
Delkonklusion 5: Ovenstående understøtter, at en evt. uddannelse indføres som led i VUT II og 
ikke VUT I10, der gennemføres langt tidligere i deres karriereforløb, og hvor de ikke har opnået lige 
så stor faglighed eller virker i funktioner på højere niveau i forsvaret. 
 
4.3 Projekttyper og kompleksitet 
Spørgsmål 5: Hvilke projekttyper arbejder mellemledere med, og hvor komplekse er de i forhold til 
tid og bemanding? 
 
Der ses et billede af, at mellemlederne i høj grad kategoriserer organisationens projekter i typer, der 
ofte også kan betegnes som ikke-materielle projekter. Det er forandrings-, udviklings- og analysepro-
jekter, og de har ofte et kortsigtet operativt formål. Dominansen af immaterielle projekter under-
bygges af data fra aftagergruppen.  
Delkonklusion 6: Mængden af immaterielle projekter peger på, at en evt. uddannelse bør indehol-
de elementer omhandlende forandringsledelse og evt. ledelse eller facilitering af kreative innova-
tionsprocesser. VUT II uddannelsen indeholder på nuværende tidspunkt et mindre 7-timers modul 
i design thinking, som evt. vil kunne integreres. Desuden understøtter empirien, at det fastholdes 
at tilføre kursisterne en akademisk tilgang til opgaveløsning gennem gennemførelse af akademifa-
get organisation. Her tilføres eleverne viden om ledelsesteorier og prøver også kræfter med ud-
færdigelse af en opgave på et lavere akademisk niveau, hvilket muligvis vil styrke deres analytiske 
færdigheder. 
Generelt arbejder mellemlederne med små projekter set i forhold til tidsramme, idet de typisk varer 
under 6 måneder.  
                                           
10
 Uddannelsesforløb, som er forudsætning for at blive oversergent. 
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Delkonklusion 7: Den korte tidsramme peger på, at uddannelsesemner om tidsstyring skal fokuse-
re på, hvorledes værktøjer som eksempelvis aktivitetslister og milepælsplanlægning kan anvendes 
til tidsplanlægning i forbindelse med kortere forløb. 
 
Hvad angår kompleksitet i forhold til bemanding af projektgruppen, så er flertallet af mellemlederne 
ledere for projekter med en bemanding på 1–6 deltagere. Dette har betydning for den daglige ledel-
se og den interne kommunikation, som må vurderes at være forholdsvis overskuelig, og man kan 
muligvis lægge større vægt på, hvorledes ekstern kommunikation bør gennemføres. 
Delkonklusion 8: Fokus i kompetenceudvikling bør være på, hvorledes man optimerer samarbejdet 
i små grupper, der arbejder i en matrix-organisation, hvor medlemmerne samtidig udfører drifts-
opgaver i linjeorganisationen. 
 
4.4 Det nuværende uddannelsesniveau 
Spørgsmål 6: Hvorledes er det nuværende uddannelsesniveau i forhold til projektledelse blandt 
mellemlederne? 
 
Generelt er det kun et fåtal fra målgruppen, der har gennemført en eller anden form for projektle-
deruddannelse. For dem, som har gennemført en uddannelse, har det i 50 % tilfælde været tale om 
PRINCE2. PRINCE2 er den officielle projektmodel i forsvaret, som dog ikke er udbredt gennem obli-
gatorisk uddannelse, og som der ikke er krav om fast anvendelse af i en lang række myndigheder. 
Enkelte respondenter fra aftagergruppen nævner også, at en evt. uddannelse bør tage udgangspunkt 
i PRINCE2.  
Delkonklusion 9: Såfremt der skal undervises i en specifik projektmodel, bør denne have opbyg-
ning efter samme ramme som eller være inspireret af PRINCE2. Vidensområderne i Kousholt er 
bygget op efter PMI, men en gennemgang af specifikke værktøjer fra de enkelte områder ses godt 
at kunne gennemføres som understøttelse af en anden overordnet projektmodel. 
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4.5 Kompetencer i forhold til vidensområderne 
Undersøgelsesspørgsmål 7-9 vil blive besvaret samlet for hvert vidensområde jf. opstilling og be-
handling i bilag 9. Enkelte af vidensområderne er underinddelt i mindre områder, da dette også er 
tilfældet i de to surveys. 
Spørgsmål 7: Hvorledes opfatter mellemlederne deres egne projektkompetencer i forhold til vi-
densområderne?  
Spørgsmål 8: Hvilke vidensområder vurderer mellemlederne generelt er vigtige i forhold arbejdet 
med projekter i deres organisation?  
Spørgsmål 9: Hvilke vidensområder vurderer lederne i de organisationer, hvor mellemlederne ar-
bejder med projekter, generelt er vigtige i forhold arbejdet med projekter i deres organisation? 
 
4.5.1 Vidensområde: Sammenhæng og koordinering (integration) 
Såvel mål- som aftagergruppe mener, at det er vigtigt, at projektlederen kan medvirke i den indle-
dende planlægning. Set i forhold til de tidligere nævnte dominerende projekttyper (pkt. 4.3) virker 
det som fornuftigt, at projektlederen kan spille en aktiv rolle i de indledende faser, grundet det store 
fokus på forandringsledelse og transformativ ledelse. Mellemlederne mener, at de har kompeten-
cerne til at gøre dette, men ca. 40 % finder, at det kun er i nogen grad.  
Delkonklusion 10: Ovenstående peger på, at elementer omhandlende projektautorisation og pro-
jektledelsesplan bør indgå i uddannelsen. 
 
4.5.2 Vidensområde: Omfang og indhold (mål) 
Begge grupper vurderer, at det er vigtigt, at projektlederen har kompetencerne i forhold til målsæt-
ning. Generelt vurderer mellemlederne, at de har kompetencer indenfor dette område. Dette kan 
skyldes forsvarets kultur og operative tilgang. Der er, for langt de fleste aktiviteter, et fastlagt opera-
tivt mål, der styres efter, og denne tankegang kan have en afsmittende effekt på deres opfattelse af 
egne kompetencer. 50 % af respondenterne svarer dog, at de kun har kompetencerne i nogen grad 
og 25 % dårligere end det. Dette billede understreges også af udsagn fra aftagergruppen i det afslut-
tende åbne spørgsmål, hvor det nævnes, at officererne har flere færdigheder indenfor dette område 
grundet deres taktiske uddannelse. 
Delkonklusion 11: Det vurderes, at viden om produktbeskrivelse, værktøjer omhandlende formu-
lering af SMARTe mål, udfærdigelse af målhierarki samt viden om hvorledes ændringer styres bør 
indgå i uddannelsen. 
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4.5.3 Vidensområde: Omfang og indhold (opgaver) 
Begge grupper ser det som vigtigt, at projektlederen kan identificere enkeltopgaver og fordeling af 
disse. Mellemlederne vurderer generelt, at de besidder kompetencen. Dette kan skyldes det forhold, 
at de fungerer som ledere for mindre teams som en del af linjeorganisationen og dermed besidder 
rutine fra den daglige drift.  
Delkonklusion 12: Kompetencer indenfor opgavefordeling forefindes blandt mellemlederne, men 
det vurderes, at denne kan forstærkes yderligere i forhold til projektledelse gennem uddannelse 
eksempelvis i Work Break-down Structure (WBS). 
4.5.4 Vidensområde: Tid 
Begge grupper finder det meget vigtigt, at projektlederen kan arbejde med tidsplanlægning. Mellem-
lederne ser dog generelt ikke sig selv som værende meget kompetente indenfor området. 50 % op-
fatter kun sig som kompetente i nogen grad og 20 % i ringe grad. Der kan dog ved denne variabel 
være et spørgsmål om reliabilitet jf. diskussionen i pkt. 3.7, idet det kan være meget åbent for for-
tolkning af den enkelte, hvad der forstås ved tidsplanlægning.  
Delkonklusion 13: På ovenstående baggrund vurderes det, at tidsplanlægning, herunder elementer 
omhandlende aktivitetslister, estimering af tid, milepælsplanlægning og lign. indgår som et ho-
vedelement i en evt. uddannelse, men at der evt. gennemføres opfølgning med en fokusgruppe 
mhp. at klarlægge behovet nærmere. Set i relation til delkonklusion 8, bør fokus i evt. cases være 
på kortsigtede projekter. 
 
4.5.5 Vidensområde: Omkostninger 
Et meget stort antal respondenter fra målgruppen finder det vigtigt, at projektlederen har kompe-
tencer i vurdering af omkostninger. Dette er et lidt overraskende antal, set i perspektiv til projektty-
perne der er nævnt tidligere. Det er umiddelbart typer, der ikke virker så omkostningssårbare. Sam-
tidig er forsvaret også en organisation, hvor arbejdstimer for den enkelte projektdeltager ikke spiller 
så væsentlig rolle i forhold til projektplanlægningen, idet der ikke er en kunde, der kan faktureres. 
Der er dog ligesom i punktet ovenfor en vis usikkerhed i forhold til denne variabel grundet forhold 
angående tolkning og reliabilitet. 
Billedet blandt aftagergruppen er dog også mere broget. Her ses omkostninger også som vigtige, 
men i mere varieret grad.  
Mellemlederne mener selv, at de i nogen grad har kompetencerne. Her vurderes det, at det især må 
være forhold angående arbejdstidsberegning, der tænkes på, da dette indgår som en del af VUT II. 
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Delkonklusion 14: Usikkerheden i reliabiliteten, det forhold at begge grupper finder kompetencer 
omhandlende omkostninger vigtigt, og at mellemlederne kun besidder begrænsede kompetencer, 
gør, at vidensområdet bør medtages i en uddannelse, men at der bør gennemføres opfølgning 
med en fokusgruppe mhp. at klarlægge behovet nærmere. 
 
4.5.6 Vidensområde: Kvalitet 
Begge grupper finder kompetencer angående kvalitet ganske vigtige, hvilket er noget overraskende, 
set i forhold til projekttyperne, der er fremhævet tidligere. Det er generelt sværere at bedømme, 
hvorledes kvalitet vurderes i forhold til immaterielle projekter og deres produkter. Men begge grup-
per af respondenter kan se en kobling mellem deres projekter og vigtigheden af kvalitet. Mellemle-
derne vurderer generelt, at de har gode kompetencer indenfor området.  
Delkonklusion 15: Der er fokus på området, men også kompetencer tilstede. Området bør derfor 
behandles som et mindre led i en evt. uddannelse, men herunder skal der være tyngde i, hvorle-
des man kan arbejde med kvalitetsplanlægning i forbindelse med immaterielle projekter. 
 
4.5.7 Vidensområde: Personale (sammensætning) 
I forhold til disse kompetencer finder begge grupper det som værende vigtige. Generelt vurderer 
mellemlederne, at de selv er i besiddelse af kompetencen, dog med en hvis grad af usikkerhed, da 50 
% mener, at de kun besidder kompetencen i nogen grad og 15 %, at de ikke har den. Undervisning i 
forskellige personlighedstyper, og hvorledes de kan fastlægges, indgår i akademifaget Organisation 
på VUT II i form af en indføring i Meyers-Briggs Type Indikator, og ligeledes får eleverne selv foreta-
get en række personlighedstests for at give dem et pejlemærke om, hvorledes de selv fungere som 
ledere. Det søges dog ikke bevidst at lave transfer af denne undervisning til en decideret projektle-
delsesramme. 
 Delkonklusion 16: Det vurderes, at der i uddannelsen skal skabes en stærkere transfer af de nu-
værende emner om personlighedstyper og evt. inkluderes specifik undervisning i elementer om 
projektgruppens opbygning, og hvorledes man styrker dens samspil. 
 
4.5.8 Vidensområde: Personale (samarbejdets forløb) 
Begge grupper mener, at kompetencer indenfor dette område er meget vigtigt. Som i forrige tilfælde 
vurderer målgruppen dog, at de ikke besidder kompetencerne i tilstrækkelig grad. Målgruppen er 
alle erfarne mellemledere, der i kortere eller længere forløb i deres hidtidige karriere har haft ledel-
sesansvar for varierende grupperinger i forskellige miljøer og situationer. Almen ledelsesundervis-
ning indgår på alle niveauer af befalingsmandens uddannelsesforløb og suppleres i en række tilfælde 
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med efteruddannelse. Det vurderes, at den store delvist negative svarprocent grundes i det forhold, 
at målgruppen i spørgsmålet skal sætte deres færdigheder i en projektrelateret kontekst. Dette kan 
muligvis være svært, såfremt de ikke har modtaget en indsigt i ledelsesopgaverne og udfordringerne 
inden for specifik projektledelse gennem uddannelse i samme. 
Delkonklusion 17: Ovenstående peger på, at den nuværende ledelsesuddannelse skal fastholdes, 
men at et delelement specifikt omhandlende ledelse af projektgrupper i gennem projektets faser 
bør medtages. 
 
4.5.9 Vidensområde: Kommunikation (interessenter) 
Begge grupper finder denne kompetence vigtig. Spørgsmålet er stillet med fokus på interessentana-
lyse, og dette emne indgår på ingen måde i mellemlederens uddannelsesforløb, hvor andre dele af 
vidensområder måske er blevet dækket igennem andre fag. Der er da også en stor del af målgrup-
pen, som bekræfter, at kompetencen inden for området er meget svag. 
Delkonklusion 18: Det vurderes, at forhold angående interessentanalyse bør indgå i uddannelsen. 
 
4.5.10 Vidensområde: Kommunikation (kommunikationsplanlægning) 
Kompetencer inden for dette område vurderes til at have stor vigtighed hos begge grupper, og som 
tilfældet er med forrige punkt finder målgruppen generelt, at den ikke har kompetencerne fuldt på 
plads. Ligeledes er der igen ikke noget i de nuværende uddannelsesforløb, der kan substituere i for-
hold til evt. viden og færdigheder inden for området, når det drejer sig om specifik kommunikation i 
projekter. 
Delkonklusion 19: Det vurderes, at forhold angående planlægning af kommunikation og løbende 
rapportering om projektstatus skal indgå i en evt. uddannelse. 
 
4.5.11 Vidensområde: Risiko (fastlæggelse) 
Dette område anses for at have stor vigtighed hos begge grupper. En stor del af målgruppen vurde-
rer, at de i nogen grad har kompetencerne, mens der både er respondenter, der føler sig meget 
stærke og en stor gruppe, der ser sig selv som svage. Denne spredning kan skyldes det forhold, at en 
andel af respondenterne har operativ erfaring, hvor risikoledelse i en vis form er indgået. De har dog 
ikke som led i uddannelserne direkte fået viden og færdigheder, der sætter dem i stand til at syste-
matisere risikofastlæggelsen i en projektorienteret kontekst, eksempelvis i form af en opstillet risi-
koanalyse. Enkelte vil sandsynligvis også kunne anvende denne systematik i deres operative arbejde. 
Delkonklusion 20: Det vurderes, at undervisning i risikoanalyse i høj grad bør indgå i uddannelsen. 
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4.5.12 Vidensområde: Risiko (planlægning) 
Der ses i dette punkt en sammenhæng med forrige punkt. Begge grupper giver kompetencerne 
samme vigtighed, og igen er spredningen blandt målgruppens vurdering af egne kompetencer meget 
spredt. Dog har en større gruppe svaret ”i ringere grad”, hvilket underbygger analysen i forrige 
punkt, om at de har erfaring med at identificere risici men lider under en mangel, når det angår sy-
stematiseringen af behandlingen af disse.  
Delkonklusion 21: Det vurderes, at undervisning i risikoplanlægning og –styring, eksempelvis i 
form af hvorledes en risikolog udarbejdes, indgår i uddannelsen og vægtes højt. 
 
4.5.13 Vidensområde: Indkøb 
I forhold til dette vidensområde giver empirien et anderledes billede end de forrige. 55 % af mål-
gruppen vurderer, at kompetencerne kun i nogen grad er vigtige, mens en stor del af aftagerne ikke 
ser at kompetencerne er vigtige. 
Den manglende fokus kan skyldes, at mange mindre organisationer i forsvaret ikke benytter eksterne 
underleverandører, grundet det logistiske systems opbygning. Det kan også skyldes en individuel 
tolkning; som nævnt i pkt. 3.7 kan det være meget forskelligt, hvorledes man opfatter begreberne. 
Slutteligt kan de mange immaterielle projekter også have betydning for graden af fokus på leveran-
cer. 
Det er da også meget varierende, hvorledes mellemlederne opfatter deres nuværende kompeten-
cer, og det vurderes ligeledes at kunne skyldes ovenstående. 
Delkonklusion 22: Det vurderes, som følge af ovenstående, at området omhandlende indkøb ikke 
skal prioriteres højt i forbindelse med uddannelsen. 
 
4.5.14 Forhold angående drift og vedligehold 
Drift og vedligehold er ikke et egentligt vidensområde jævnfør Kousholts definition, men derimod en 
fase. Begge grupper vurderer dog, at det generelt er vigtigt for projektlederen at have kompetence 
indenfor dette felt. Det er, som i forhold til indkøb, et meget varierende billede, man får af mellem-
lederens nuværende kompetencer indenfor området.  
Delkonklusion 23: Begge grupper har vurderet kompetencerne angående drift som værende for-
holdsvis vigtige, og kompetencerne varierer meget på området. Det vurderes derfor, at undervis-
ning inden for området bør indgå i en evt. uddannelse. Det bør vægtes at få brugen af færdigheder 
inden for driftsfasen drejet over på, hvorledes de kan anvendes i forbindelse med immaterielle 
projekter.  
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5. Konklusion og perspektivering 
I dette kapitel vil der blive opsamlet og konkluderet på analysen og efterfølgende blive gennemført 
en kortfattet perspektivering omhandlende videre undersøgelser og arbejde med problemfeltet. 
 
5.1 Konklusion 
Problemformuleringen lød således: 
Hvorledes er projektledelseskompetencerne hos erfarne mellemledere i hæren, og hvilke videns-
områder indenfor projektledelse ses der samtidigt generelt et behov for kompetencer indenfor, 
blandt de erfarne mellemledere og deres daglige ledere i Forsvaret, og hvilke af disse bør dermed 
indgå i en eventuel projektlederuddannelse på VUT på HSGS? 
I Forsvaret gennemføres der meget projektarbejde, og der er en betydelig grad af immaterielle pro-
jekter. De erfarne befalingsmænd af graden seniorsergent arbejder dog kun i nogen grad som pro-
jektledere, da de mangler kompetencer i at styre større projekter og samtidig skal løse driftsopgaver. 
Ofte fungerer de som teamledere eller specialister og arbejder på projekter med meget lille beman-
ding og af begrænset varighed. Mellemlederens involvering i projektarbejde har stor sammenhæng 
med deres grad som seniorsergenter og en evt. projektlederuddannelse bør derfor foregå som led i 
VUT-II.  
Mellemlederne opfatter selv i varierende grad, at de har de rette kompetencer i forhold til at kunne 
virke som projektledere. Meget vurderes som værende bundet op på deres tidligere ledelsesuddan-
nelse og operative erfaring, idet kun et fåtal af dem har gennemført egentlig projektlederuddannel-
se.  
I forhold til de af Kousholt gennemgåede vidensområder er det varierende i hvilken grad disse anses 
som vigtige af mellemlederne og deres ledere. Flertallet af områderne prioriteres dog højt af begge 
parter og bør derfor indgå i en evt. uddannelse.  
- Planlægningsværktøjer anvendt i forbindelse med vidensområdet ”Sammenhæng og koordine-
ring” bør indgå, da begge grupper finder det vigtigt, og mellemlederne kun mener, at de delvis 
besidder kompetencen. 
- I forhold til vidensområdet ”Omfang og indhold” bør mange af elementerne og værktøjerne 
indenfor dette vidensområde indgå, idet det vurderes vigtigt af begge parter. Mellemlederne 
vurderes til at kunne forbedre deres kompetencer med diverse styringsværktøjer. 
- Der bør være stort fokus på vidensområdet ”Tid”, da begge grupper finder det vigtigt og mel-
lemlederne vurderer, at de kun har begrænsede kompetencer indenfor området. Grundet for-
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hold angående reliabilitet bør der gennemføres en nærmere afgrænsning gennem eksempelvis 
brug af en fokusgruppe. 
- Vidensområdet ”Omkostninger” bør indgå i uddannelsen, da begge grupper finder det af nogen 
vigtighed. Det bør dog være i nærmere afgrænset omfang, da mellemlederne vurderer, at de 
har kompetencerne, men forhold angående reliabilitet kræver en nærmere klarlæggelse af be-
hov. 
- Vidensområdet ”Kvalitet” bør ligeledes behandles, da begge parter ser det som vigtigt, men 
fokus bør være på, hvorledes man forholder sig ved immaterielle projekter. 
- I forhold til vidensområdet ”Personale” finder begge parter det som værende meget vigtigt. 
Mellemledernes generelle lederuddannelse bør suppleres med elementer, der omhandler den 
løbende opbygning og ledelse af projektgrupper. 
- Vidensområdet ”Kommunikation” og herunder interessentanalyse bør i høj grad indgå i uddan-
nelsen, da det vurderes som vigtigt af begge grupper og der savnes kompetencer 
- Vidensområdet ”Risiko”, herunder risikoanalyse og risikoplanlægning bør i høj grad indgå i ud-
dannelsen, da begge grupper ser det som vigtigt, og der savnes kompetencer. 
-  Vidensområdet ”Indkøb” bør kun i meget begrænset omfang indgå i uddannelsen, da det ikke 
vurderes som vigtigt. 
 
Udover vidensområderne bør forhold angående drift og vedligehold af projekternes produkter indgå 
i uddannelsen. Ydermere peger de fremhævede projekttyper på, at et element omhandlende foran-
dringsledelse og evt. facilitering af innovation bør indgå i uddannelsesforløbet. Skal der undervises 
ud fra en specifik projektmodel, bør denne være baseret på PRINCE2, da det er den anvendte pro-
jektmodel i forsvaret og bliver fremhævet af lederne. 
 
5.2 Perspektivering 
Undersøgelsen understøtter således tanken om at indføre en projektlederuddannelse som en del af 
uddannelsesforløbet for hærens erfarne befalingsmænd. Den giver også et godt indblik i hvilke over-
ordnede vidensområder, der skal fokuseres på i denne uddannelse, så man rammer det generelle 
behov hos målgruppen. Som nævnt tidligere har visse forhold angående reliabilitet dog skabt basis 
for at undersøgelsen ikke kan stå alene, men bør suppleres med efterfølgende fokusgruppeinterview 
med deltagere fra henholdsvis mål- og aftagergruppe. Her kan der arbejdes med at klarlægge det 
helt specifikke indhold af uddannelsen, og det vil eventuelt kunne inkorporeres i det generelle ar-
bejde med de nye kompetenceprofiler for befalingsmændene. 
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En anden mulighed er også at sende konklusionen i høring hos en bred række af aftagere for at få 
bekræftet, at der er den rette sammensætning af vidensområder og tyngde i disse, og at den dækker 
organisationens behov. Dette vil også styrke validiteten.  
I forhold til yderligere undersøgelser er det en åbenlys mulighed at drage en sammenligning mellem 
befalingsmandsgruppen og officerskorpset. Hvilke uddannelsesmæssige forhold skaber de kompe-
tencer, der gør, at officererne i højere grad bliver anvendt som projektledere?  
PRINCE2 er i undersøgelsen blevet fremhævet som den overordnede projektmodel i forsvaret og 
som den model, der bør være fokus på. Det kunne være interessant at undersøge, i hvilken grad og 
hvorledes denne egentlig anvendes i rammen af de forskellige organisationer i hæren eller de værns-
fælles myndigheder. Empiri dannet med baggrund i dette ville også kunne anvendes til yderlig 
skræddersyning af projektlederuddannelsen. Ligeledes vil denne empiri kunne anvendes til at un-
derbygge forskning og undervisning indenfor de styringsmæssige forhold i forsvaret, der blandt an-
det tages op på VUT II for mellemledere, men i høj grad også på Master i Militære Studier på For-
svarsakademiet.  
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6. Artikel 
Artikel beregnet til ”Kentaur – tidsskrift for kamptropperne”. 
 
Kaptajn Jens Gjærup Have 
Uddannelsesstøtteofficer/Hærens Sergentskole 
 
Hærstaben har besluttet, at der skal iværksættes et arbejde med udarbejdelse af nye kompetence-
profiler for befalingsmændene. Heraf følger næsten uundgåeligt, at der skal foretages justeringer i 
det faglige indhold eller ændres i fagsammensætningen på de strukturelle uddannelser, Grundlæg-
gende Sergentuddannelse (GSU) og Videreuddannelse trin I og II (VUT I og II) på Hærens Sergentsko-
le (HSGS). 
Som tidligere kursusleder for VUT II og studerende på en masteruddannelse på Roskilde Universitet 
med fokus på projektledelse fandt jeg det interessant at klarlægge, om projektledelse ville være 
nyttigt for den erfarne befalingsmand. Det var min opfattelse, at mange de opgaver, som den erfar-
ne befalingsmands enten leder eller deltager i, har karakter af og kan defineres som projekter. Des-
uden vurderede jeg, at mange af de forskellige projektledelsesværktøjer, der findes til planlægning, 
styring og ledelse af projektets elementer, ville kunne støtte befalingsmanden i hans daglige virke i 
hæren eller de værnsfælles myndigheder. Spørgsmålet var bare, hvilke der skulle fokuseres på i en 
eventuel uddannelse? 
 
Metoden 
Mit teoretiske udgangspunkt var litteratur omhandlende lederes kompetencebehov, særligt med 
perspektiv på projektledelse, og det centrale værk var fagbogen ”Projektledelse – teori og praksis”11. 
I denne gennemgås en række vidensområder som projektlederen bør være opmærksom på i projek-
tets forløb samt have viden, færdigheder og kompetencer indenfor. Områderne var udgangspunkt 
for de spørgsmål, jeg udformede til målgruppen.  
Populationen i undersøgelsen bestod af 90 befalingsmænd, der for nyligt havde gennemført VUT II. 
En kort undersøgelse blandt dem bekræftede, at der var basis for at arbejde videre med emnet og 
interesse i at medvirke. Efterfølgende besvarede 44 af disse et elektronisk spørgeskema omhandlen-
de projekterne i deres specifikke organisationer, hvilke kompetencer de anså som værende vigtige 
for en projektleder i deres specifikke kontekst, og hvorledes de vurderede deres egne kompetencer. 
De 44 respondenter kom fra vidt forskellige tjenesteområder og med dagligt virke på mange forskel-
lige niveauer, dog med en overvægt af personer, der arbejdede indenfor logistik. 
I forbindelse med klarlæggelse af et uddannelsesbehov bør man dog ikke udelukkende have fokus på 
selve elevmassen. Aftagerne, som skal anvende eleverne i deres organisationer, bør i høj grad også 
                                           
11
 Kousholt, Bjarne (2012). Projektledelse – teori og praksis. 4. udgave. Valby: Nyt Teknisk Forlag. 
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komme med deres input. Det er trods alt denne gruppe, der fastlægger opgaverne for mellemleder-
ne og vurderer deres daglige virke. Derfor blev en række ledere og chefer efterfølgende kontaktet 
for at give deres bud på projekter i organisationen, og på hvorledes befalingsmanden blev anvendt i 
forbindelse med disse. Ligeledes skulle de komme med deres syn på vigtigheden af kompetencer 
indenfor det enkelte vidensområde. 15 ledere blev anmodet om deltagelse og 9 besvarede spørge-
skemaet. Aftagergruppen havde trods sin lille størrelse stor diversitet og bestod af alt fra sektionsle-
dere i stabselementer til chefer for niveau III myndigheder.  
 
Befalingsmandens virke og kompetencer 
Undersøgelsen giver et billede af, at der i forsvaret gennemføres meget projektarbejde, og der er en 
betydelig grad af immaterielle projekter, altså projekter med mindre håndfaste produkter. Eksem-
pelvis kan fokus være forandringer i organisationer. De fremhævede projekttyper peger på, at et 
element omhandlende forandringsledelse bør indgå i uddannelsesforløbet. 
De erfarne befalingsmænd arbejder dog kun i nogen grad som projektledere. Efter ledernes opfattel-
se mangler de visse kompetencer, blandt andet i at styre større projekter, og samtidig skal de løse 
driftsopgaver. Ofte fungerer de som teamledere eller specialister og arbejder på projekter med me-
get lille bemanding og af begrænset varighed.  
Befalingsmændene finder selv i varierende grad, at de har de rette kompetencer i forhold til at kun-
ne virke som projektledere. De angiver, at de er forholdsvis stærke indenfor visse områder, især 
hvad angår opgavefordeling og personaleledelsen. En del af disse kompetencer vurderes delvis at 
være bundet op på deres tidligere lederuddannelse og operative erfaring, idet kun et fåtal af dem 
har gennemført egentlig projektlederuddannelse. Til gengæld savner de især kompetencer indenfor 
risikoplanlægning og kommunikation. 
Befalingsmandens involvering i projektarbejde har stor sammenhæng med deres grad som senior-
sergenter, hvilket understøtter, at en eventuel projektlederuddannelse bør foregå som led i VUT II 
og ikke VUT I. 
 
Vidensområdernes vigtighed 
Flertallet af vidensområderne prioriteres højt af begge parter og bør derfor indgå i uddannelsen. Der 
er især fokus på vidensområder, der omhandler tidsplanlægning, fastlæggelse af opgaver, risikoplan-
lægning, udvælgelse og ledelse af projektets medarbejdere, samt kommunikation. Til gengæld læg-
ges der mindre vægt på kompetencer indenfor indkøb og leverandørkontrol samt forhold angående 
omkostninger. 
Udover de nævnte vidensområder viser undersøgelsen, at forhold angående drift og vedligehold af 
projekternes produkter bør indgå i uddannelsen. 
Side 43 af 47 
 
 Skal der undervises i en specifik projektmodel, bør denne være baseret på PRINCE2, da det er den-
ne, der bliver fremhævet af aftagergruppen. Det er også den officielt anvendte projektmodel i for-
svaret. 
 
Hvad så nu? 
Jeg vurderer, at undersøgelsen underbygger, at mange af de almene kompetencer indenfor projekt-
ledelse anses som værende meget vigtige for den mere erfarne befalingsmands virke og kan under-
støtte hans udvikling. De bør derfor indgå i en projektlederuddannelse, som gennemføres som led i 
VUT II.  
Det udestår så at fastlægge, hvorledes denne skal indgå i uddannelsesforløbet. Der ses dog en god 
mulighed for samspil med akademifaget organisation og understøttelse af projektarbejdet i dette 
samt gruppearbejde i andre fag. Der kan evt. gennemføres supplerende fokusgruppeinterviews, for 
at udbygge sammensætningen af uddannelsen og understøtte det generelle arbejde med kompe-
tenceprofilerne. 
Det udestår også at finde tiden til uddannelsen. Hærens Kamp- og Ildstøttecenter (HKIC) barsler med 
et taktisk kursus for delingsføreren af kommandodelingen/kommandobefalingsmanden. Jeg ser en 
åbenlys mulighed for, at dette kursus vil kunne inkorporere føringsuddannelsen fra VUT II og fokuse-
re denne på den rette målgruppe og samtidig understøtte ”just in time”-princippet, hvor uddannel-
sen gennemføres i forhold til den tidsperiode, hvor den rent faktisk skal anvendes. Dette ville frigøre 
noget tid til projektledelsesuddannelse.  
En kompetenceudvikling indenfor projektledelse som led i VUT II uddannelsen på HSGS ses som en 
styrkelse af viden, færdigheder og kompetencer, der kan anvendes til alsidige projektopgaver hos 
den mellemleder fra hæren, der enten virker, eller på sigt skal virke som selvstændig projektleder, 
sagsbehandler eller sektionsleder på alle niveauer og i værnsfælles regi. 
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